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La evaluación de junta directiva es una de las más poderosas herramientas del 
gobierno corporativo para mejorar el desempeño de las organizaciones. En 
Colombia la Guía Colombiana de Gobierno Corporativo para empresas 
cerradas y de familia, documento emitido en el año 2009 por la 
Superintendencia de Sociedades en compañía de la Cámara de comercio de 
Bogotá y Confecámaras, dispone en su medida 25 la necesidad de que este 
tipo de empresas establezcan un procedimiento de evaluación de la gestión de 
su junta, o del órgano equivalente, en el cual se reglamente la forma, la 
periodicidad y el responsable de dicha evaluación (Superintendencia de 
Sociedades, Cámara de Comercio de Bogotá y Confecámaras, 2009). Sin 
embargo, en la mayoría de empresas cerradas y de familia colombianas esta 
práctica no se realiza lo cual se vincula directamente con la inexistencia de 
pautas metodológicas claras que les permitan generar  tal procedimiento o 
realizar la evaluación de una manera sistemática y efectiva (Superintendencia 
de Sociedades, 2008) (Trujillo Dávila, Guzmán Vásquez, & Prada Ramírez, 
2015). 
 
El presente trabajo desarrolla los elementos conceptuales determinantes  para 
diseñar y aplicar una evaluación de junta adecuada. Se consulta  
profundamente en la literatura académica, corporativa y gubernamental 
alrededor del mundo, tanto de economías pioneras en gobierno corporativo 
como de economías similares a la nacional además de estudios que soportan 
las deficiencias de buenas prácticas de gobierno corporativo en las empresas 
nacionales. Esto permite abordar la generación de las pautas metodológicas 
con el suficiente soporte teórico enmarcado en la realidad de las empresas 
colombianas.   La sinergia de los elementos conceptuales con las pautas 
metodológicas conduce de manera lógica al desarrollo de una propuesta 
metodológica para la evaluación de juntas directivas; la cual es desarrollada en 
el presente trabajo. 
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“De los directores de tales compañías sin embargo, siendo los administradores 
del dinero de otros y no del suyo propio, no puede esperarse que ellos lo 
vigilen con la misma ansiosa diligencia con la cual los socios en una sociedad 
privada frecuentemente vigilan el suyo propio” (Smith, 1776). Esta frase escrita 
por Adam Smith en su libro “La Riqueza de la Naciones” expone de una 
manera clara el problema al cual todos los dueños de empresa están 
expuestos al entregar la administración de sus negocios a un tercero; esta 
situación es conocida como el Problema de la Agencia, el cual establece que 
un gerente (agente) cuya propiedad sobre la empresa que orienta sea inferior 
al 100% tiene conflictos de interés con el propietario principal; puesto que, 
existen beneficios e incentivos económicos y de poder para que él actúe en 
beneficio propio en detrimento de la riqueza de los propietarios (Jensen & 
Meckling, 1976). 
 
El problema de la agencia nace de la separación entre la propiedad y la 
operación; debido al crecimiento de las empresas en el auge económico del 
siglo XX y el aumento en el número de propietarios al requerir más capital para 
mantener dicho crecimiento (Tricker, 2012). Es en esta situación donde se le 
delega el poder sobre la toma de decisiones hacia administradores distintos a 
los dueños. Tanto Adam Smith (1976) como Berle & Means (1932) exponen 
serias dudas sobre el control efectivo que hacen los propietarios sobre los 
gerentes y además temen por la viabilidad de este tipo de empresas.   
 
El problema de la agencia no es académicamente formalizado sino hasta 1976 
con la aparición del artículo de Jensen & Meckling en donde se da origen a la 
investigación moderna sobre Gobierno Corporativo (GC). Este término es 
definido por la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico 
(OCDE) como el sistema de medios y mecanismos internos con los cuales las 
corporaciones son dirigidas y controladas. El Gobierno Corporativo entonces 
busca solucionar el Problema de la agencia evitando detrimento de la riqueza 
de los propietarios, haciendo a su vez sostenible la corporación a largo plazo y 
brindando seguridad a sus grupos de interés (Tricker, 2012). 
 
Importantes organismos multilaterales como la OCDE (Organización para la 
Cooperación y el Desarrollo Económicos), la CAF (Corporación Andina de 
Fomento), el IFC (International Finance Corporation) y la SEC (Securities and 
Exchange Commission), entre otros, han realizado grandes esfuerzos por 
aumentar los niveles de los estándares de gobierno corporativo, especialmente 
en los países emergentes como Colombia, debido a la relevancia del sector 
privado en el desarrollo económico de los países. El informe Cadbury de 1992 
de Gran Bretaña fue el punto de inflexión que dio inicio a  grandes esfuerzos 
desarrollados por organizaciones gremiales para mejorar el clima de inversión 
en diferentes países del mundo. Se puede afirmar que este informe desató una 




empresariales, tema que se unió con las grandes discusiones e investigaciones 
académicas que se realizaban desde tiempo atrás (Cadbury, 1992).  
 
El Gobierno corporativo ha evolucionado de un concepto meramente 
financiero, enfocado únicamente en el retorno esperado de la inversión exigido 
por los inversionistas, a uno más incluyente de aspectos relativos al diseño de 
la organización en sí misma tales como la estructura de gobernanza, procesos, 
políticas internas, mecanismos de control, mecanismos de participación y 
relacionamiento hacia accionistas y grupos de interés (Hilb, 2012). 
 
La Junta Directiva es reconocida como el pilar principal de la estructura de 
Gobierno corporativo de las grandes empresas del mundo, y dada sus 
funciones críticas sobre el manejo y control de las mismas es objeto de gran 
estudio en cuanto a su composición y funcionamiento (Trujillo Dávila, Guzmán 
Vásquez, & Prada Ramírez, 2015). 
 
Diferentes países en el mundo han publicado códigos de buen gobierno, los 
cuales brindan recomendaciones en temas de interés en cuanto a la 
gobernanza corporativa en aspectos como la remuneración de ejecutivos, las 
relaciones y roles entre las partes pertenecientes a la Junta Directiva. En 1999 
la OCDE publicó los “Principios de Gobierno Corporativo”, los cuales han sido 
referentes para el desarrollo de códigos a nivel mundial. Consecuente con su 
tradición histórica en materia societaria en favor de la protección de los 
inversionistas, Colombia también se sumó a los esfuerzos globales por elevar 
los estándares de Gobierno Corporativo de las compañías Nacionales; puesto 
que para el año 2001 no existía un solo código de Gobierno Corporativo 
(Superintendencia de Sociedades, Cámara de Comercio de Bogotá y 
Confecámaras, 2009). 
 
En 2001, la Superintendencia de Valores expidió la Resolución 275, que en su 
época constituyó uno de los ejercicios más creativos y avanzados desde el 
punto de vista regulatorio, mediante la cual se promovía la adopción de 
principios de buen gobierno entre las sociedades listadas que tenían la 
intención de ser destinatarias de los recursos de los fondos de pensiones 
obligatorias. Como resultado de la resolución 275 de marzo de 2001 se 
presentaron varias propuestas en materia de códigos, tales como la publicación 
del código marco de Buen Gobierno de CONFECÁMARAS en el año 2002 que 
sin duda impulsó a más de 100 compañías a nivel nacional en la 
implementación de buenas prácticas de gobierno Corporativo.  
 
Posteriormente, en 2005 se expidió la Ley 964 que contiene una serie de 
normas de obligatorio cumplimiento para las sociedades abiertas. Finalmente, 
en 2007, la nueva Superintendencia Financiera promovió el grupo de trabajo 
intersectorial que produjo el Código País de Gobierno Corporativo destinado a 
las sociedades inscritas en bolsa (Superintendencia de Sociedades, Cámara 





Según los datos de la Bolsa de Valores de Colombia existían para el año 2009 
solamente 239 sociedades inscritas en bolsa y de acuerdo a las estadística de 
la Superintendencia de Sociedades reportaron información 22.250 sociedades 
cerradas, éste número sin duda alguna crece al tener en cuenta las sociedades 
familiares que no están obligadas a reportar información financiera las cuales 
según el Registro Único Empresarial pueden ser mayores a las 160.000 
sociedades cerradas en el territorio Nacional, (Superintendencia de 
Sociedades, Cámara de Comercio de Bogotá y Confecámaras, 2009). 
Entonces es aquí en donde se evidencia la gran importancia de las sociedades 
cerradas y de familia para la economía y competitividad  del país; por lo tanto, 
es imperativo desarrollar un buen gobierno corporativo en las mismas.   
 
Dada la importancia de las sociedades cerradas en el contexto Nacional en el 
mes de Septiembre de 2009 y como resultado del análisis de la Encuesta 
Nacional de Gobierno Corporativo y Responsabilidad Social empresarial 
diligenciada por 7.414 sociedades cerradas, la Superintendencia de 
Sociedades en conjunto con Confecámaras y la Cámara de Comercio de 
Bogotá presentan la Guía Colombiana de Gobierno Corporativo para 
Sociedades Cerradas y de Familia en donde se estipulan 36 medidas basadas 
en la realidad empresarial del País y en donde cada una de éstas busca mitigar 
la frecuencia y el impacto de ciertas situaciones que han sido identificadas 
como nocivas para el desarrollo adecuado de las empresas en Colombia 
(Superintendencia de Sociedades, Cámara de Comercio de Bogotá y 
Confecámaras, 2009). 
 
Las medidas presentadas cubren tópicos de Control de Gestión al máximo 
Órgano Social “La Junta Directiva”, Administradores y Revelación de 
Información así como un módulo de Sociedades de Familia. En su medida 22 
la Guía formula las funciones que de manera indelegable la Junta Directiva de 
las sociedades deben adelantar, las cuales son: 
 
•Aprobar el presupuesto anual, el plan y objetivos estratégicos de la 
compañía. 
•Realizar seguimiento periódico al desarrollo del plan estratégico. 
•Establecer las políticas de nombramiento, retribución, evaluación y 
destitución de los altos directivos de la compañía. 
•Identificar las partes vinculadas. 
•Verificar el adecuado funcionamiento del sistema de control interno, 
cumplimiento de las políticas contables y administración de riesgos. 
•Determinar las políticas de información y comunicación con los grupos 
de interés de la compañía. 
•Establecer el programa para mitigar el riesgo de sucesión del ejecutivo 
principal de la compañía. 
•Velar por el cumplimiento de las normas de gobierno corporativo. 






Así mismo en su medida 25 la Guía formula la necesidad de que las compañías 
establezcan un procedimiento de evaluación de la gestión de su Junta Directiva 
o del órgano equivalente, en el que claramente se establezca la forma, la 
periodicidad y el responsable de la evaluación; además, los resultados más 
relevantes de las evaluaciones realizadas deberán ser incluidos en el informe 
anual de gobierno corporativo.  Sin embargo, de acuerdo a la Encuesta 
Nacional de Gobierno Corporativo y RSE solamente el 31% de las sociedades 
realizan la evaluación de éste Órgano Administrativo. Dada la importancia de la 
evaluación y seguimiento de la efectividad tanto estratégica como de 
supervisión de la Junta Directiva es imperativo desarrollar pautas 
metodológicas que sirvan como herramienta y guía a las sociedades cerradas y 
de Familia en Colombia para que establezcan la mejor forma de evaluar a su 






1. PROBLEMA CONCRETO DE INVESTIGACIÓN 
Las Sociedades Cerradas y de Familia en Colombia no cuentan con pautas 
metodológicas claras y detalladas para la Evaluación de sus Juntas Directivas, 
evaluación que a nivel Mundial ha sido establecida y recomendada en los 
Códigos de Gobierno Corporativo de los países pioneros en GC. En Colombia 
la Guía Colombiana de Gobierno Corporativo para Sociedades Cerradas y de 
Familia (2009) en su medida 25 señala que tales compañías deben realizar una 
evaluación a sus Juntas Directivas y que sus principales resultados deberán 
ser presentados en el informe anual de Gobierno Corporativo. 
1.1 PREGUNTA DE INVESTIGACIÓN 
¿Cuáles son las pautas metodológicas para la Evaluación de Juntas Directivas 







El término Gobierno Corporativo ha tenido gran interés a nivel mundial y ha 
pasado de tener relevancia meramente académica a convertirse en tema 
primordial a tratar por parte de países, gobiernos, organizaciones privadas y 
públicas, emprendedores e industriales (Hilb, 2012). Esto como principal 
resultado de las grandes crisis económicas generadas a partir del año 2002 
debido a la administración deficiente de las compañías; podemos citar casos 
de fraude, mala conducta y negligencia de Juntas Directivas como las de las 
corporaciones Enron,  Parmalat, Tyco, Yucos y Worldcom, los cuales se 
encontraron estar estrechamente relacionados con las principales crisis 
bursátiles de principios de siglo XXI (CAF, 2010; Tricker, 2012). 
 
Estos escándalos sirvieron para fundamentar y respaldar la necesidad de 
adoptar medidas a nivel mundial que garantizaran el fortalecimiento del 
gobierno corporativo en las sociedades listadas en bolsa y que brindaran 
seguridad a los inversionistas y grupos de interés. Uno de los principales 
resultados fue la aparición de la Ley Sarbanes-Oxley en Estados Unidos y la 
enérgica reglamentación subsecuente expedida por la SEC (Securities and 
Exchange Commission), en el caso de las sociedades abiertas aparecieron 
códigos país como el Código Combinado de Inglaterra proferido en mayo de 
2000 enfocado a las sociedades inscritas en la Bolsa de Valores de Londres, 
los Principios de Gobierno Corporativo publicados en 1999 y revisados en 2004 
por la OCDE. También apareció el Código Unificado de Buen gobierno 
proferido por la Comisión Nacional de Valores de España en 2006 y más de 50 
documentos similares expedidos en diferentes países alrededor del mundo 
(Superintendencia de Sociedades, Cámara de Comercio de Bogotá y 
Confecámaras, 2009).  
 
En nuestra región esas iniciativas se concretaron en la redacción de diferentes 
documentos, entre otros, los “Lineamientos para un Código Andino de 
Gobierno Corporativo” publicado por la Corporación Andina de Fomento -CAF- 
y el “White Paper” para Latino América de la OCDE. Colombia también se 
sumó a los esfuerzos mundiales por elevar los estándares de Gobierno 
Corporativo de las empresas locales. A pesar de este incremento de reglas y 
códigos para sociedades abiertas, recientemente ha surgido un interés muy 
claro en fortalecer el GC de las sociedades cerradas, gracias a la participación 
activa de Países Localizados en Europa Continental con sistemas económicos 
en donde la mayoría de los recursos se transfieren a través de compañías que 
no negocian sus acciones en las bolsas de valores. 
 
En los últimos años se han desarrollado varios trabajos encaminados a 
esclarecer la relación entre GC, desarrollo financiero y crecimiento económico 
de un país. El buen Gobierno Corporativo se asocia a la protección de los 
inversionistas, y se considera uno de los elementos principales del desarrollo 
del mercado financiero; a su vez, se ha corroborado la estrecha y directa 




(King & Levine, 1993; Levine & Zervos, 1996; Rajan & Zingales, 1998). 
Estudios realizados en economías emergentes presentan evidencia de los 
efectos positivos de implementar mejoras en los niveles de GC sobre el valor 
de la firma, aun cuando estas medidas son adoptadas de otras economías o 
contextos (Klapper & Love, 2004). 
 
Los empresarios frecuentemente se quejan de la falta de recursos de 
financiación y de socios para adelantar los planes de crecimiento de sus firmas; 
incluso en condiciones de alta liquidez en el mercado y en presencia de 
proyectos aparentemente muy atractivos, muchas empresas no acceden a 
recursos de financiación. Esto se debe a que la forma en que sus empresas 
son manejadas y gobernadas no genera suficiente confianza a los 
inversionistas. Cuando una empresa muestra un alto nivel de Gobierno 
Corporativo es percibida como una empresa más confiable, y como tal accede 
a mejores condiciones en los mercados en que se desenvuelve, esto es a 
menor tasa de interés o plazos más cómodos, una empresa en esa condición 
podrá financiarse ventajosamente no sólo para sostener sus operaciones 
regulares, sino que además podrá expandir sus operaciones iniciando nuevos 
proyectos o alianzas estratégicas (CAF, 2010). 
 
 
Por el contrario, una empresa con visibles deficiencias en su Gobierno 
Corporativo tendrá serias dificultades para interactuar en los distintos 
mercados. Sus proveedores o sus potenciales fuentes de financiamiento 
mantendrán desconfianza sobre las operaciones de dicha empresa y como tal 
la percibirán como una firma riesgosa, ante lo cual se abstendrán de transar 
con ella, o de hacerlo plantearán condiciones financieras muy severas como el 
pago inmediato o plazos muy cortos, tasas de interés elevadas, exigencias de 
garantías, entre otras. Empresas en estas circunstancias se mantendrán 
presionadas en el día a día de sus operaciones y sus posibilidades de 
crecimiento serán mínimas. 
 
En este sentido el empresario que adopte medidas de buen GC no sólo puede 
esperar un aumento de la rentabilidad de su compañía, sino también podrá 
confiar en que al implementarlas estará mitigando factores de riesgo que han 
sido diagnosticados como de mayor incidencia en las sociedades cerradas y de 
familia en nuestro país (Superintendencia de Sociedades, Cámara de 
Comercio de Bogotá y Confecámaras, 2009). 
 
En el caso colombiano es evidente que la economía está sostenida por 
sociedades cerradas, inclusive más del 60 % de las sociedades del sector 
financiero tienen características propias de sociedades familiares; según la 
Superintendencia de Sociedades, para el año 2005 el 70% de las sociedades 
que enviaron reportes financieros eran sociedades de familia. En este sentido 
es absolutamente necesario seguir fortaleciendo el desarrollo del Gobierno 







Un análisis de las causas de liquidación más frecuentes de las sociedades 
cerradas en Colombia muestra que los problemas de gobernabilidad tienen una 
estrecha relación con la perdurabilidad de las empresas. De hecho el 78,5% de 
las sociedades en liquidación obligatoria asegura que el elevado 
endeudamiento es uno de los principales causales de la crisis, el 61% de las 
empresas liquidadas considera en la reducción de las ventas un factor 
altamente influyente, un 51.6% de los casos de liquidación obligatoria está 
ligada a malos manejos administrativos de la sociedad. En el 44.3% se 
evidencia la existencia de recursos humanos no competentes para 
desempeñar cargos en el interior de la compañía (al emplear a familiares sin 
las competencias correspondientes) como una de las causales de la crisis 
empresarial. En el 37.4% de los casos la liquidación tuvo entre sus causas el 
impacto de los problemas familiares y conflicto de intereses en la gestión de la 
compañía y el 32.8% de los mismos estuvo causado por la falta de 
transparencia en la gestión de la compañía. Esto tiene relación directa con la 
mezcla de problemas familiares en la administración de la empresa, ya que el 
71% de las sociedades en liquidación son familiares. (Superintendencia de 
Sociedades, 2004). Estos problemas también quedan constatados en el 
Informe sobre las causas de liquidación de empresas en Bogotá, informe 
producido por la CCB en el año 2009, donde se menciona que la mayoría de 
estas empresas son creadas por personas naturales que en muchos casos 
conocen la actividad en la cual incursionan pero no cuentan con el 
conocimiento para gestionar la empresa. Estas empresas son liquidadas por 
factores como falta de formación en gestión empresarial y experiencia previa 
de sus dueños para administrar la empresa, baja calificación del recurso 
humano que contratan y dificultades para acceder a financiamiento y crédito. 
(Cámara de Comercio de Bogotá, 2009). A pesar de que en la mayoría de las 
empresas cerradas y de familia en Colombia no existe separación de la 
propiedad para aplicar la teoría de la agencia, los problemas evidenciados en 
estas son propios de las situaciones tratadas por la teoría y esto permite su uso 
como herramienta de análisis.  
 
Una de las herramientas del Gobierno Corporativo encaminada a evitar los 
problemas anteriormente señalados y que a su vez aportan al fortalecimiento 
estratégico de la compañía es la evaluación de Junta Directiva; la Guía 
Colombiana de Gobierno Corporativo para Sociedades Cerradas y de Familia 
emitida en 2009 por un trabajo mancomunado e interdisciplinar entre la 
Superintendencia de Sociedades, Confecámaras y la Cámara de Comercio de 
Bogotá sustenta en su medida número 25 la necesidad de que las compañías 
establezcan un procedimiento de evaluación de gestión de su Junta Directiva 
en el que claramente se establezca la forma, la periodicidad y el responsable 
de la evaluación. Tal actividad responde a la necesidad de verificar el 
desempeño del órgano directivo, para que, de conformidad con sus resultados, 
se puedan diseñar y adoptar procesos de mejoramiento continuo tendientes a 
optimizar las prácticas corporativas de la compañía. Los elementos 
concernientes al proceso evaluativo tales como las normas legales y 




una manera clara en el reglamento interno de la Junta Directiva 
(Superintendencia de Sociedades, Cámara de Comercio de Bogotá y 
Confecámaras, 2009). 
 
Según el estudio “Gobierno corporativo de las sociedades de familia en 
Bogotá”, el 76% de las empresas familiares no cuentan con un sistema de 
evaluación para la Junta Directiva (Guzmán y Trujillo, 2012).  Por eso es 
indispensable establecer buenas prácticas y mecanismos de Gobierno 
corporativo en las empresas; ya que traen beneficios como la reducción del 
costo de Capital, aumento de la Eficiencia Operacional, mejor asignación en el 
riesgo entre los actores del sistema económico, acceso a capital por parte de 
empresas nuevas, atracción de recursos internacionales estables y mayor 
crecimiento económico del país. Así pues se busca brindar las pautas 
metodológicas para que las Sociedades Cerradas y de Familia en Colombia 
logren implementar de manera exitosa la evaluación de Junta Directiva con el 
fin de fortalecer su Gobierno Corporativo. Esta investigación se perfila como la 
primera realizada en el país; pues no hay ningún referente bibliográfico ni  
aproximación académica, ni experiencias documentadas en Colombia que 
traten de desarrollar pautas metodológicas en la evaluación de junta directiva 
en el tipo de sociedades objeto de este estudio. No obstante, pueden existir 
compañías prestadoras de servicio de consultoría en temas de evaluación de 
junta directiva cuyos conceptos y metodología son de carácter confidencial. 
Dada esta situación se plantea adaptar de las experiencias internacionales los 
conceptos más relevantes desarrollados por países potencia en GC en el 






3. OBJETIVO GENERAL DE LA INVESTIGACIÓN 
Establecer las pautas metodológicas para la Evaluación de Juntas Directivas 
de Empresas Cerradas y de Familia en Colombia. 
3.1 OBJETIVOS ESPECÍFICOS DE LA INVESTIGACIÓN 
1) Establecer los elementos conceptuales de la Evaluación de Juntas 
Directivas. 
2) Identificar los factores y criterios de evaluación con respecto a las 
Juntas Directivas de las Sociedades Cerradas y de Familia teniendo 
en cuenta el contexto socio-económico y cultural colombiano.  
3) Establecer una metodología de evaluación de Junta Directiva ajustada 
a la realidad y contexto Colombiano. 
4) Proponer un modelo de análisis cuantitativo de los resultados 






4. MARCO TEÓRICO 
4.1 TEORÍA DE LA AGENCIA Y JUNTA DIRECTIVA 
La teoría de la gestión y la organización, y el rendimiento de la junta directiva 
son estudiadas en lo que se conoce como teoría de la agencia. La teoría de la 
agencia es una teoría de la firma que analiza los problemas de incentivos 
gerenciales que son inducidos por la separación de la propiedad; esto es, la 
separación de los dueños de la corporación (propietarios) de la toma de 
decisiones corporativas (Alchian & Demsetz, 1972; Jensen & Meckling, 1976; 
Fama & Jensen, 1983). La teoría define la relación entre la gerencia y los 
accionistas como un contrato entre agentes y directores en el que el 
comportamiento del agente está condicionado por la estructura de incentivos 
que son incorporados implícita o explícitamente en el contrato.  
 
Los problemas de la agencia surgen en las empresas debido a que los agentes 
(Gerentes) no tienen el incentivo de generar la mayor cantidad de riqueza, 
generada por sus propias decisiones, si no son propietarios de una parte 
sustancial del patrimonio de la corporación. Bajo estas condiciones, los 
agentes son propensos a involucrarse en comportamientos que benefician su 
poder o patrimonio personal, pero que desde el punto de vista de los directores 
(es decir, de los accionistas) es oportunista e ineficiente (Jensen & Meckling, 
1976). Ejemplos de tal comportamiento gerencial ineficiente son los usos 
excesivos de los recursos de la empresa en beneficios extras para la gerencia 
que pueden ir desde almuerzos gratis hasta jets privados (Jensen & Meckling, 
1976; Guzmán y Trujillo, 2012), la adopción de un corto plazo, la actitud 
aversiva frente al riesgo en las decisiones estratégicas de inversión en aras de 
la estabilidad y la protección de la propia posición de control gerencial (Lambert 
& Larcker, 1985), o la búsqueda excesiva de diversificación como estrategia 
para incrementar el tamaño de la empresa y el prestigio y estatus de la 
gerencia (Amihud & Lev,1981). 
 
Suponiendo que tales problemas de agencia son frecuentes en las empresas, 
los teóricos de la agencia concentran sus investigaciones en la identificación de 
la estructura óptima y la eficacia relativa de los mecanismos de vigilancia que 
controlan las inclinaciones oportunistas de los gerentes y reducen los efectos 
negativos sobre la riqueza de los accionistas. Es en este marco  es donde los 
teóricos de la agencia han identificado a la Junta Directiva como un dispositivo 
de vigilancia que ayuda a controlar el problema de la agencia corporativa 
mediante la gobernanza de las decisiones gerenciales y la evaluación de su 
impacto en la riqueza de los propietarios (Alchian & Demsetz, 1972; Fama & 
Jensen, 1983). Aunque el papel de control interno de la Junta Directiva en 
sociedades abiertas complementa los dispositivos externos de monitoreo 
establecidos en los mercados (para el caso de empresas cerradas y de familia, 
la Junta Directiva es el mayor órgano de control interno), también tiene ventajas 




ser proactivas, más afinadas y más eficientes económicamente (Alchian & 
Demsetz, 1972; Fama & Jensen, 1983). 
 
Los teóricos de la agencia perciben el desempeño de la Junta Directiva, en la 
vigilancia de la gestión,  como factor crítico para la supervivencia de todas las 
organizaciones que se caracterizan por la separación de la propiedad de la 
toma de decisiones (Fama & Jensen, 1983). Dentro de este marco, el 
desempeño de la junta dependerá en gran medida de la identificación que 
tengan los directores con los intereses de los accionistas y a sus conocimientos 
y experiencia en el control y toma de decisiones estratégicas. 
 
Según el contexto colombiano  se podría cuestionar el rol que tiene la junta 
directiva y la relación que tiene la teoría de la agencia en  las empresas 
cerradas y de familia, en donde la mayoría de las veces no existe una 
separación entre la propiedad y la toma de decisiones (el propietario es el 
mismo administrador). Entonces, es importante aclarar que la literatura 
reconoce la relevancia de la junta directiva en este tipo de empresas siendo 
más importante su función de asesoría que su función de supervisión.  Al igual, 
se conoce que en estas empresas, con Junta Directiva, se evidencian 
beneficios en el acompañamiento a la toma de decisiones estratégicas,  incluso 
cuando se le otorgan  algunas funciones de supervisión (Trujillo Dávila, 
Guzmán Vásquez, & Prada Ramírez, 2015). En cuanto a la teoría de la agencia  
se contemplan problemas como generación de intereses, fuerzas e 
inclinaciones oportunistas por parte de los administradores, cohibición ante el 
riesgo, fraude, pérdida de riqueza, errores en la gestión, despilfarro y 
negligencia. Estas situaciones son puntos de convergencia   entre las 
empresas cerradas y de familia, la teoría de la agencia y el gobierno 
corporativo.  
 
Adicionalmente, las prácticas de buen gobierno corporativo a nivel mundial se 
inclinan por que exista separación entre la propiedad y la administración en las 
empresas familiares. Un buen ejemplo para el contexto colombiano es Carvajal 
S.A, empresa familiar que ha desarrollado su gobierno corporativo en función 
del crecimiento y el cambio generacional; por ende se debe tener presente que 
no todas las empresas cerradas y de familia en Colombia son administradas 
por sus mismos dueños, según la encuesta Nacional de Responsabilidad 
Social Empresarial realizada por la Superintendencia de Sociedades (2008) en 
el 46,3% de las empresas muestreadas la administración de la empresa no es 
ejercida por la familia. Esta misma encuesta presenta que solo en el 62,2% de 
empresas hay presencia de los socios fundadores en la administración, en el 
21,7% de las empresas hay presencia de la segunda generación de la familia 
en roles de la administración y en el 2,4% de las mismas hay participación en la 
administración de la tercera generación de la familia. Esto evidencia que la 
separación de la propiedad en empresas cerradas y de familia en Colombia se 
va generando con el crecimiento de la compañía y con el cambio generacional, 
lo que permite aplicar la teoría de la agencia en las empresas cerradas y de 




través de fundaciones, en resumen la teoría de la agencia es la base 
conceptual del estudio del GC de las empresas cerradas y de familia. 
 
Otro factor que resuelve el conflicto principal-agente es la forma de 
organización de la junta (Barnhart, Marr & Rosenstein, 1994). La teoría de la 
agencia examina la eficacia de la junta basada en el supuesto de conflicto de 
intereses entre el principal y el agente (Eisenhardt, 1989). Los teóricos de la 
Agencia ven la Junta directiva como crítica en situaciones en las que los costes 
de agencia entre accionistas y gerentes son altos (Barnhart et al., 1994; 
Williamson, 1984).  
 
La junta tiene la autoridad legal para ratificar y supervisar la gerencia, y evaluar 
y premiar o penalizar el desempeño de los altos directivos. Mediante la 
realización de su función de control, la junta intenta alinear los intereses de los 
altos ejecutivos y los de los accionistas para reducir al mínimo los costos de 
agencia. La elección de la junta directiva de los controles de gestión puede 
influir en las decisiones de los altos directivos y, en definitiva, en la dirección de 
la estrategia corporativa (Beekun, Stebhan & Young, 2000). Los cambios en las 
características de la junta pueden cambiar la relación entre los altos directivos y 
accionistas (Baysinger & Hoskisson, 1990). Dado que las características de la 
junta, como su composición, están relacionadas con las estrategias 
corporativas, los cambios en la composición del directorio, a través de cambios 
en el énfasis de control, puede tener importantes implicaciones estratégicas 
para la corporación (Baysinger & Hoskisson, 1990).  
 
Se definen dos estructuras de junta: una es la unitaria, lo que significa que las 
empresas trabajan bajo la supervisión de una sola junta; la otra es la junta de 
dos niveles que se encuentra en algunos países europeos, en los que se divide 
en una junta ejecutiva y una junta de supervisión (Hilb, 2012). Los diferentes 
modelos de estructura directiva se han formado en diferentes sistemas 
económicos y sociales. Juntas unitarias se pueden encontrar en países como 
los EE.UU.,  el Reino Unido y Colombia mientras que en países como 
Alemania, Holanda y Austria, el sistema de dos niveles ha sido en gran medida 
adoptado (Tricker, 2012). 
 
En una junta unitaria, la junta de directores debe brindar los espacios de 
flexibilidad que permitan a los administradores manejar el negocio, mientras 
que la junta se enfoca en el establecimiento de políticas y la designación de los 
principales ejecutivos de alto nivel, la selección de los oficiales quien en 
realidad manejan el negocio, y la supervisión de los administradores para 
limitar los conflictos de interés y la mala gestión (Johnson, Daily & Ellstrand, 
1996). 
 
La junta de dos Niveles es un mecanismo en el que las responsabilidades se 
dividen entre la junta directiva y la junta supervisora. La junta directiva está a 
cargo de la gerencia diaria de los negocios de la compañía, mientras que la 





4.2 ESTRUCTURA PROPIETARIA 
Existe una gran diferencia entre estructura de capital y estructura propietaria; la 
primera se refiere a las cantidades relacionadas de bonos, acciones, garantías 
y crédito comercial que representan los pasivos de una empresa en una 
economía de mercado. La segunda se refiere a las cantidades relativas de 
títulos de propiedad en poder de directivos internos y de propietarios externos 
(inversionistas externos sin rol alguno en la administración de la firma) (Jensen 
& Meckling, 1976). 
 
La estructura de la propiedad tiene que ser organizada a fin de proporcionar un 
mecanismo de incentivos que alinee los intereses de los tomadores de 
decisiones (gerentes, socios contractuales) y los que poseen activos, y motivar 
a los agentes a tomar las acciones apropiadas, asegurando así la asignación 
eficiente de los recursos (Guzmán y Trujillo, 2012). 
 
Franks y Mayer (1992) distinguen dos grandes categorías de la estructura 
propietaria corporativa entre los países. En la primera categoría están los 
países de la Europa continental y Japón, en los que la propiedad de las firmas 
individuales a menudo se concentra en un pequeño número de otras firmas 
directamente relacionadas, bancos y familias. En la segunda categoría, que 
incluye a Gran Bretaña y Estados Unidos, la propiedad se dispersa entre un 
gran número de inversores individuales e institucionales no relacionados en 
donde las participaciones cruzadas son raras; aquí los propietarios tales como 
el Estado, las empresas, las familias, las instituciones y los bancos difieren 
sustancialmente en términos de participación frente al propietario mayoritario. 
El Estado, las empresas y las familias tienen una preferencia por el control y 
propiedad mayoritaria (Thomsen & Pedersen, 2000). 
 
Hoy en día la mayor parte de las firmas alrededor del mundo son compañías 
privadas, esto se debe a los beneficios fiscales que brindan las empresas a sus 
propietarios los cuales son sustancialmente preferibles a los impuestos 
personales, aunado a la responsabilidad limitada que legalmente confieren 
(Guzmán y Trujillo, 2012). Una gran parte de estas compañías cerradas son 
controladas por familias; es el caso de Asia, India y Latinoamérica en donde 
cerca del 95% de estas son propiedad de grupos familiares. Las empresas 
familiares van desde pequeñas compañías a medianas y grandes 
conglomerados que operan en múltiples industrias y países. Algunas de las 
empresas familiares más conocidas en el mundo incluyen: Salvatore 
Ferragamo, Benetton y el Grupo Fiat, en Italia; L’Oreal, el Grupo Carrefour, 
LVMH y Michelin, en Francia; Samsung, Hyundai Motor y el Grupo LG, en 
Corea del Sur; BMW y Siemens, en Alemania; Kikkoman e Ito-Yokado, en 
Japón; Ford Motors Co y Wal-Mart Stores, en los Estados Unidos; y finalmente 




4.3 GOBIERNO EN EMPRESAS CERRADAS Y DE FAMILIA 
Una empresa de familia es aquella organización que tiene en común 4 factores 
primordiales:  
 
1) Familia: Dos o más integrantes de una misma familia son participantes 
directos de la gerencia o de la Junta directiva. 
2) Propiedad: La familia posee una porción significativa de la propiedad 
sobre la empresa. 
3) Derechos de Control: Miembros de la familia tienen derechos 
significativos sobre el control de la firma. 
4) Preferencia por las transferencias intergeneracionales dentro de la 
empresa: Para las familias es importante mantener sus derechos de 
propiedad y control dentro de la empresa a través de las generaciones 
(Baker, 2010). 
 
En un negocio que recién inicia, los accionistas serán los mismos 
emprendedores y por tanto en esta instancia los miembros de la familia serán 
los mismos directores de la firma. En los primeros años de la empresa el 
gobierno y la gestión tienden a estar interconectados porque ambas funciones 
están siendo realizadas por las mismas personas (Tricker, 2012). 
 
La mayoría de las empresas fracasan en los dos o tres primeros años de 
labores; a partir de entonces, en las compañías que sobreviven,  el foco se 
concentra en mantener el éxito y crecimiento de la organización. Colombia no 
es la excepción, pues según (Cámara de Comercio de Bogotá, 2009) el 54% 
de las empresas liquidadas tenían menos de tres años de vida; ya que no 
logran acumular la experiencia, fortaleza económica y capacidad técnica y 
operativa para consolidarse en el mercado. La mayoría de estas son 
microempresas creadas como persona natural principalmente en el comercio, 
transporte y telecomunicaciones. Una vez se sobrevive a estos primeros años y 
se logra consolidar la empresa, viene un nuevo fenómeno de liquidación que 
está asociado a una serie de conflicto de intereses y malos manejos de 
gobierno corporativo donde el 21% se liquidan con 4-7 años y el 25% restante 
con 8 años o más de operación. Durante este tiempo el funcionamiento de la 
empresa y su gestión interna,  la formulación de estrategias, políticas y 
supervisión periódica son todas responsabilidades que se encuentran en 
cabeza de los propietarios; en este punto las reuniones de junta directiva y de 
propietarios son mínimas. Esta etapa contiene temas de gobierno corporativo 
limitados en comparación con las siguientes etapas, ya que tanto el control 
como la propiedad de la compañía permanecen en manos de la misma 
persona (Tricker, 2012).  
 
La próxima etapa de gobierno viene ya con el crecimiento de la empresa, a 
medida que más miembros de la familia se involucran ahora en la empresa, los 
temas de gobierno tienden a volverse relativamente más complejos que los 




una necesidad de conocimientos técnicos adicionales, tal vez porque los 
directores existentes carecen de la experiencia comercial o financiera que 
ahora necesita la empresa para seguir creciendo; pero la empresa no se puede 
dar el lujo de contratar a un ejecutivo tiempo completo en este campo, invita 
entonces a un director externo con estas habilidades, conocimientos o 
contactos para que se una a la junta directiva. Esto puede cambiar 
drásticamente la cultura de la junta ya que agregan inevitablemente una 
dimensión objetiva a los debates.  
 
Una empresa de familia con éxito tiene el reto de pasar el gobierno y la 
gerencia a una segunda generación, una solución es que la figura fundadora 
asuma el papel de presidente de la junta mientras que un miembro de la 
segunda generación se convierte en el Gerente general, pero la experiencia ha 
demostrado que tal cambio difícilmente puede ser logrado con éxito. El nuevo 
presidente de junta usualmente encuentra difícil dar rienda suelta al gerente y 
adoptar un rol de asesor delegando su poder en la toma de decisiones a un 
miembro más joven de la familia (IFC, 2011). 
 
A lo largo del ciclo de vida de la empresa familiar, desde la puesta en marcha al 
paso del poder de gobierno para la próxima generación, es vital que el marco 
de gobierno corporativo sea apropiado a la etapa de desarrollo (Tricker, 2012). 
Las políticas de gobierno y las prácticas de la junta deben reflejar el nivel y 
complejidad de las actividades de la compañía, la estructura y composición de 
la junta deben mostrar el estado de madurez de la empresa y del negocio, del 
mismo modo, la información a nivel junta, la evaluación de la misma, y el 
desarrollo directivo tienen que ser apropiados. Los principios de gobierno 
corporativo del Reino Unido para empresas cerradas resalta que el gobierno 
corporativo se trata de establecer un marco de procesos y actitudes que 
agreguen valor al negocio, ayuden a construir su reputación y aseguren su 
continuidad y éxito a largo plazo (Ibíd., p.278). Las empresas familiares pueden 
mejorar su probabilidad de supervivencia si implementan las estructuras de 
gobierno correctas y si comienzan el proceso de formación de las generaciones 
sucesivas en esta área lo antes posible (IFC, 2011). 
4.4 JUNTA DIRECTIVA 
La junta directiva es uno de los instrumentos centrales del Gobierno 
Corporativo, ya que es percibido como el instrumento principal de los 
accionistas para mantener bajo control la gerencia (John & Senbet, 1997; 
Fama, 1980; Guzmán y Trujillo, 2012). La función, la estructura y la 
composición de la junta directiva varían de una empresa familiar a otra. Suelen 
estar determinados por el tamaño y la complejidad de la empresa y la madurez 
de la familia propietaria (IFC, 2011).  
 
Según el IFC, en Latinoamérica, donde se presenta un desarrollo empresarial 
similar al colombiano, durante los primeros años de vida de la compañía, la 




con requisitos legales; esta es conocida como una “junta de papel”.  Su función 
generalmente está limitada a aprobar los estados financieros de la compañía, 
los dividendos y otros procedimientos que requieren la aprobación de la junta 
directiva por ley. Estas juntas directivas generalmente se reúnen entre una y 
dos veces al año (dependiendo de la regulación local) y sus sesiones duran un 
período muy corto de tiempo. La junta directiva, en este caso, está compuesta 
exclusivamente por miembros de la familia y, en algunos casos, por unos pocos 
ejecutivos de mucha confianza. Este tipo de estructura de gobierno agrega 
poco valor a la empresa familiar, ya que cada elemento de esta estructura 
(junta directiva, alta gerencia y familia) podría funcionar separadamente 
jugando un papel más activo y constructivo dentro del gobierno de la 
compañía. En consecuencia, los papeles se mezclan, lo que puede generar 
conflictos e ineficiencias en la decisión estratégica y la supervisión de la 
compañía (IFC, 2011). 
 
A medida que la empresa familiar se vuelve más compleja,  la junta directiva se 
va transformando en un elemento central y de vital importancia, jugando un 
papel activo en temas más importantes, como fijar la estrategia de la compañía 
y supervisar su desempeño gerencial. Estas funciones requieren que la junta 
directiva se reúna más frecuentemente y que tenga la suficiente destreza e 
independencia como para cuestionar a la alta gerencia de la compañía. Es aquí 
cuando la junta directiva de la empresa familiar se vuelve más organizada, bien 
enfocada y abierta a directores externos independientes (IFC, 2011). 
 
4.4.1 Contexto regulatorio de las Juntas Directivas en Colombia. 
Las juntas directivas en Colombia tienen como fundamento las normas 
contenidas en el Código de Comercio, para empresas cuya actividad sea 
financiera las juntas son reguladas como órganos de gobernanza y deben 
sujetarse a las normas señaladas en los Decretos 2555 y 2955 del 2010, y en 
las circulares emitidas por la Superintendencia Financiera de Colombia. En 
cuanto a las sociedades que emiten valores deben sujetarse, además de las 
contenidas en el Código de comercio, a las normas señaladas en la ley del 
mercado público de valores, Ley 964 de 2004 (Trujillo Dávila, Guzmán 
Vásquez, & Prada Ramírez, 2015). 
 
El artículo 434 del Código de Comercio concibe a la junta directiva como un 
órgano de las sociedades anónimas y establece que las atribuciones de la 
misma deben estar definidas en los estatutos de la empresa; en los demás 
tipos societarios la existencia de la junta directiva no es obligatoria y puede ser 
constituida voluntariamente (Autorregulación) por el empresario según las 
necesidades propias de su negocio, este es el caso de la Sociedad por 
Acciones Simplificada S.A.S (Tipo societario predominante en Colombia) en 





Además, el artículo 434 del Código de Comercio señala que el tamaño de la 
junta no puede ser inferior a un número de tres miembros, teniendo cada uno 
de ellos un suplente; para el caso de las S.A.S la ley 1258 de 2008 señala que 
puede constituirse por uno o más miembros y podrán o no tener suplentes. En 
el caso de las instituciones financieras el decreto 633 de 1993 establece que 
las juntas directivas pueden estar conformadas por un número de entre 5 y 10 
miembros. Para el caso de la autorregulación el tamaño deberá estar definido 
en los estatutos de la compañía, el Código País (2014) recomienda que en los 
mismos quede establecido la no existencia de suplentes (Trujillo Dávila, 
Guzmán Vásquez, & Prada Ramírez, 2015). 
 
Para la elección de los miembros de junta el Código de Comercio establece en 
su artículo 436 que estos deben ser elegidos bajo el sistema de cociente 
electoral por la Asamblea General de Accionistas, en el caso de las S.A.S los 
miembros pueden ser elegidos por cualquier método establecido en los 
estatutos de la empresa. Para las empresas cerradas y de familia, la Guía 
colombiana en su medida 20 señala que la compañía deberá establecer un 
procedimiento para la presentación de candidatos y selección de los miembros. 
 
En el contexto de la autorregulación es importante mencionar que la 
constitución, el tamaño, la composición y el funcionamiento de la junta directiva 
son orientados por la Guía Colombiana de Gobierno Corporativo para 
empresas cerradas y de familia en Colombia (2009) y por el Código de Mejores 
Prácticas Corporativas de Colombia (2007).   
 
En cuanto a las atribuciones de la junta directiva el Código de Comercio en su 
artículo 438 consagra que a no ser que en los estatutos se haya establecido 
algo diferente, la junta tendrá facultades para que se celebre cualquier tipo de 
contrato o acto comprendido dentro del objeto social y tendrá facultades para 
tomar decisiones encaminadas al cumplimiento del fin de la sociedad. Según la 
ley 1258 de 2008 en su artículo 25 en las sociedades por acciones 
simplificadas que no establezcan la conformación de junta directiva dentro de 
sus estatutos, las funciones de administración y representación en su totalidad 
serán responsabilidad del representante legal; es por ello que la sociedad debe 
establecer claramente la competencia de la junta para prevenir conflicto de 
funciones con otros órganos, en ese sentido la Guía Colombiana de Gobierno 
Corporativo para empresas cerradas y de familia en Colombia recomienda en 
su medida 19 que las funciones de cada órgano societario deben ser 
consignadas en los estatutos de la compañía buscando diferenciar las 
competencias de cada uno (Trujillo Dávila, Guzmán Vásquez, & Prada 
Ramírez, 2015). 
 
Frente a la responsabilidad de los miembros de junta, esta se encuentra 
enmarcada dentro de los artículos 23 y 24 de la Ley 222 de 1995 y en los 
cuales se establecen los deberes de diligencia y cuidado tradicionales de todo 
administrador; adicionalmente, en el artículo 22 cataloga a los miembros de 
junta como administradores, en este sentido (Trujillo Dávila, Guzmán Vásquez, 




solidaria e ilimitadamente, esto implica que cualquiera podría ser objeto de 
acción judicial por la omisión de otro miembro, y que responden con su 
patrimonio personal por el cumplimiento de sus deberes, siendo de gran 
importancia que se presume su culpa por la violación de la ley o los estatutos 
de la compañía; en los casos en que incumplen o se extralimitan en sus 
funciones, o cuando proponen o ejecutan decisiones sobre distribución de 
utilidades contrarias a la ley”. En el caso de las S.A.S la Ley 1258 consagra 
que las personas que se inmiscuyan en sus juntas directivas sin ser 
administradores tendrán las mismas responsabilidades y sanciones aplicables 
a estos últimos. 
4.4.2  Funciones de la junta directiva. 
Las funciones principales de una junta directiva son formular la estrategia 
general de la compañía, supervisar el desempeño de la alta gerencia, 
establecer las políticas corporativas y asegurarse de que se encuentre 
implementada una estructura de gobierno corporativo adecuada, incluyendo un 
entorno de control robusto, niveles de divulgación suficientes y un mecanismo 
de protección de accionistas minoritarios adecuado (Tricker, 2012). La cantidad 
de tiempo y esfuerzo asignado por la junta a cada una de estas tareas 
dependerá del tamaño y la complejidad de la empresa familiar. Por ejemplo, 
una compañía con pocos accionistas, procesos comerciales sencillos, controles 
internos eficientes y un alto nivel de participación de sus dueños en las 
operaciones necesitará que su junta directiva se centre más en temas de 
estrategia y planeación de largo plazo (Comitee on Corporate Governance for 
Non-Listed Enterprises, 2009). 
 










Fuente: Tricker, 2012 
4.4.2.1 Formulación de la estrategia. 
Es la identificación del propósito central de la organización, estableciendo sus 
valores fundamentales y las pautas de dirección a largo plazo. Los directores 
se llaman así porque establecen la dirección de la empresa; muchas empresas 




misión y una declaración de la visión corporativa. Tales declaraciones 
proclaman lo que la compañía está tratando de lograr y cómo piensa lograrlo, 
proporcionan un mecanismo para la dirección y el control de las decisiones 
estratégicas. También tienden a reflejar la cultura inherente de una empresa: la 
colección de supuestos, actitudes y creencias que todas las organizaciones 
adquieren con el tiempo (Tricker, 2012).  
 
Una de las metodologías más ampliamente aplicadas en las compañías para la 
formulación estratégica a largo plazo es la generación de la matriz SWOT (o 
DOFA) la cual se concentra en el análisis e identificación de las fortalezas, 
debilidades, oportunidades y amenazas que presenta la compañía en un 
horizonte de tiempo de entre 3 y 5 años (Tricker, 2012). 
4.4.2.2 Generación de políticas corporativas. 
Las estrategias no son más que declaraciones de intenciones o sueños hasta 
que se convierten en los planes operativos. Para que las estrategias se vuelvan 
operativas las empresas necesitan políticas, procedimientos, planes y, en 
algunos casos, proyectos. Las políticas, procedimientos y planes proporcionan 
los criterios con los que la junta puede monitorear objetivamente el desempeño 
de la gestión y cumplir con su deber de supervisar la gestión. Las políticas 
pueden ser consideradas como las normas, sistemas y procedimientos que 
están establecidos por la junta para guiar y limitar la dirección gerencial 
(Tricker, 2012). 
 
La alta dirección puede jugar un papel importante en el desarrollo de políticas y 
en su aplicación; la junta puede delegar la formulación de políticas tanto al 
CEO como al equipo ejecutivo superior, pero la junta debe asegurar que las 
políticas adecuadas están en su lugar, funcionan con eficacia, y sean revisadas 
periódicamente a la luz de las circunstancias. Algunas de las funciones que 
pueden ser delegadas a la gerencia (y aprobadas por la junta) son (Tricker, 
2012): 
 
 Políticas Comerciales: Políticas de productos o servicios, políticas de 
precios y distribución. 
 Políticas Operacionales: Políticas tecnológicas, provisión de la 
producción o servicios, políticas de investigación y desarrollo. 
 Políticas financieras: de crédito, préstamos, apalancamiento y 
endeudamiento. 
 Políticas de relaciones laborales y empleo: Salud y seguridad, 
sindicato, políticas de confidencialidad y seguridad, políticas 
operativas y de gestión. 
 Políticas de márgenes y adquisiciones. 
 Políticas de ética corporativa: valores corporativos principales, 





 Políticas de cumplimiento y Gobierno Corporativo. 
4.4.2.3 Supervisión de actividades de la gerencia. 
Casi todas las entidades corporativas, grandes, medianas y pequeñas, utilizan 
métricas financieras y sistemas de contabilidad como la principal herramienta 
de seguimiento de evaluación del estado de la empresa y el rendimiento de la 
gestión; esto puede incluir un balance  general y un estado de pérdidas y 
ganancias. Para poder llevar un mejor seguimiento de las actividades 
ejecutivas, muchas juntas también se basan en informes periódicos de un 
sistema de control presupuestario en donde se comparan los ingresos y gastos 
reales frente a los ingresos y gastos presupuestados. Un enfoque más 
sofisticado para controles basados en análisis financiero implica la creación de 
centros de utilidades dentro de una empresa. Los responsables de estos 
centros de utilidad ahora pueden ser motivados por y rendir cuentas por el 
desempeño de utilidades de su unidad, esto puede incluir como criterio el 
retorno de la inversión (Tricker, 2012). 
4.4.2.4 Rendición de cuentas. 
El nivel y el detalle de la información requerida será determinada por la 
constitución de la organización, las leyes en las que la rigen y las exigencias de 
cualquier autoridad reguladora regional. En el caso de la compañía de 
responsabilidad limitada, la rendición de cuentas requerida se establecerá en 
las Leyes de Sociedades, a menudo con gran detalle. Las empresas pueden 
proporcionar más de este requisito legal: no pueden divulgar menos. Cabe 
señalar que muchas empresas reconocen esta responsabilidad con más 
ímpetu y proporcionan información relevante para los grupos de interés tales 
como empleados, proveedores y clientes, otras empresas van más allá y 
aceptan la responsabilidad de rendir cuentas a la sociedad en general (Tricker, 
2012). 
 
Por otra parte, la “Guía Colombiana de Gobierno Corporativo  para sociedades 
cerradas y de familia” de 2009, en su medida 22 relaciona las funciones 
indelegables de la Junta Directiva de la siguiente manera: 
 Aprobar el presupuesto anual, el plan y objetivos estratégicos de la 
compañía. 
 Realizar seguimiento periódico al desarrollo del plan estratégico. 
 Establecer las políticas de nombramiento, retribución, evaluación y 
destitución de los altos directivos de la compañía. 
 Identificar las partes vinculadas. 
 Verificar el adecuado funcionamiento del sistema de control interno, 
cumplimiento de las políticas contables y administración de riesgos. 
 Determinar las políticas de información y comunicación con los 




 Establecer el programa para mitigar el riesgo de sucesión del 
ejecutivo principal de la compañía. 
 Velar por el cumplimiento de las normas de gobierno corporativo. 
 Administrar los conflictos de interés de los funcionarios distintos a los 
administradores (Superintendencia de Sociedades, Cámara de 
Comercio de Bogotá y Confecámaras, 2009; Comitee on Corporate 
Governance for Non-Listed Enterprises, 2009). 
4.4.3 Composición de la junta directiva. 
La composición y tamaño de la junta directiva dependerá del tamaño y 
complejidad de las operaciones de la compañía. Si bien no hay ninguna 
fórmula para determinar la cantidad adecuada de directores para todas las 
empresas familiares, la mejor práctica recomienda tener un tamaño de junta 
manejable, es decir de 5 a 9 miembros y deberá tener un número impar de 
miembros, de los cuales por lo menos uno deberá ser externo 
(Superintendencia de Sociedades, Cámara de Comercio de Bogotá y 
Confecámaras, 2009). Las ventajas de un tamaño de junta menor incluyen: una 
mayor eficiencia, ya que los directores tendrán mejores posibilidades de 
comunicarse, escucharse unos a otros y mantener las discusiones bien 
encaminadas. Además, es más fácil organizar reuniones de la junta y alcanzar 
el quórum para un grupo pequeño que uno más grande. En el caso de 
microempresas y empresas pequeñas se debe tener presente la limitación de 
recursos para remunerar a los miembros de junta, por tanto se recomienda 
para este tipo de compañías que tengan un número mínimo de 3 miembros. 
 
En la selección de directores de Junta las compañías de propiedad familiar 
deberían centrarse en personas que agreguen valor a la empresa a través de 
la complementariedad en términos de habilidades, experiencia, conocimiento y 
diversidad y que provean las destrezas necesarias en las áreas de estrategia 
y/o supervisión de la administración y operaciones; en la realidad, las empresas 
familiares tienden a tener juntas directivas casi en su totalidad con miembros 
de la familia (Committee on corporate governance for non-listed enterprises, 
2009; IFC, 2011).  
4.4.4 Integrantes de la junta directiva. 
Los directores de Junta son elegidos por los accionistas o propietarios de la 
compañía y deberán actuar en el mejor interés de la compañía, ejerciendo 
cuidado al hacerlo. La siguiente tabla presenta las principales características y 





Cuadro 1.Características y calificaciones deseables en directores de junta 
 
Fuente: Manual IFC de Gobierno de Empresas Familiares, 2011 
4.4.5 Directores independientes (externos). 
Instaurar una junta directiva integral e independiente es una decisión sabia que 
la mayoría de las familias en empresas deben tomar una vez que las 
operaciones de la compañía alcanzan un tamaño y complejidad críticos. Un 
estudio realizado en más de 80 compañías familiares estadounidenses 
conducidas por la tercera generación o una generación posterior evidenció que 
la existencia de una junta directiva fuerte y externa (no controlada por 
miembros de la familia) era la variable más crítica en la supervivencia y éxito de 
estas compañías. Desafortunadamente, en la realidad, suele usarse como una 
forma de mantener el control de la familia sobre la dirección de su empresa, el 
nombrar únicamente a miembros de la familia como directores de Junta. La 
ausencia de directores independientes podría hacer difícil que una empresa 
familiar tenga acceso a las habilidades, experiencia, disciplina y objetividad que 
les hace falta (IFC, 2011). 
 
Los directores externos son, por supuesto, directores en pleno derecho que 
cumplen las funciones encomendadas por la Junta en un espíritu de 
colegialidad con los otros directores. La presencia de directores independientes 
durante las reuniones de las juntas directivas desalentará a los miembros de la 
familia a perder tiempo valioso en temas meramente familiares y concentrarse 
en cambio en las funciones primordiales de la Junta. Finalmente, los directores 
independientes también pueden cumplir un papel de conciliadores entre los 
distintos miembros de la familia en caso de que estos tengan puntos de vista 
contradictorios (Committee on corporate governance for non-listed enterprises, 





La definición de independencia dada por el IFC en principio es que un director 
independiente debe estar libre de vínculos con la gerencia, los controladores 
(familia) y otros que podrían influir en su juicio. En resumen Director 
Independiente-externo es aquella persona que en ningún caso: 
 
 Sea empleado o Representante Legal de la compañía. 
 Sea empleado o administrador de la persona natural o jurídica que 
preste servicios de auditoría a la sociedad o a alguna de sus filiales o 
subsidiarias. 
 Sea asociado que directa o indirectamente dirija, oriente o controle la 
mayoría de los derechos de voto de la compañía o que determine la 
composición mayoritaria de los órganos de administración, de dirección 
o de control de la misma. 
 Tenga vínculos familiares con alguno de los anteriores hasta el tercer 
grado de consanguinidad, segundo de afinidad o primero civil 
(Superintendencia de Sociedades, Cámara de Comercio de Bogotá y 
Confecámaras, 2009). 
 
Algunas de las ventajas de tener directores independientes incluye que: 
 
 Agregan nuevas habilidades y conocimiento que podrían no estar 
disponibles dentro de la compañía. 
 Dan asesoramiento imparcial. 
 Traen un punto de vista objetivo e independiente de la familia. 
 Ayudan a aumentar la disciplina y un sentido de responsabilidad con 
respecto a la presentación de informes. 
 Toman decisiones de contratación y promoción independientemente de 
los vínculos familiares. 
 Actúan como un elemento de equilibrio entre los distintos miembros de 
la familia y, en algunos casos, sirven como jueces objetivos de 
desacuerdos entre ejecutivos miembros de la familia. 
 Se benefician de sus contactos y conexiones comerciales, políticas, 
legales entre otras (Committee on corporate governance for non-listed 
enterprises, 2009; IFC, 2011). 
4.5 EVALUACIÓN DE JUNTA DIRECTIVA 
La evaluación de Junta Directiva es aconsejada por diferentes entidades 
privadas y gubernamentales alrededor del mundo; esta  es un elemento 
fundamental en las prácticas de gobierno corporativo (Superintendencia de 
Sociedades, Cámara de Comercio de Bogotá y Confecámaras, 2009; Tricker, 
2012; Rasmussen, 2015). La evaluación de junta es el mecanismo por el cual 
se supervisa el rendimiento y la eficacia de la gestión de la Junta ( y el de sus 
miembros) y cuyos resultados son vitales para diseñar y adoptar procesos de 
mejoramiento continuo tendientes a optimizar las prácticas corporativas de la 




la Junta debe tener muy presentes los objetivos de la empresa, el presidente 
de la junta será el encargado de impulsar esta evaluación (puede ser 
autoevaluación y/o evaluación externa) y dará luego la retroalimentación 
pertinente de los resultados de la misma a los miembros de la Junta (Tricker, 
2012; Committee on corporate governance for non-listed enterprises, 2009; 
Rasmussen,2015). 
 
Si de esta evaluación resulta que la composición y/o el funcionamiento de la 
junta, así como el rendimiento o contribución de los directores individuales, ya 
no son adecuados para alcanzar los objetivos de la empresa de la manera más 
eficiente, es la responsabilidad del presidente de la junta directiva tomar las 
medidas necesarias para rectificar esto. La junta general de propietarios 
(accionistas) será informada e invitada a tomar las decisiones más adecuadas 
(Committee on corporate governance for non-listed enterprises, 2009). 
 
Para que la evaluación sea aplicada correctamente y tenga resultados positivos 
es aconsejable que la organización defina y establezca los siguientes 
procedimientos en el reglamento interno de la Junta, puntualizando a su vez la 
forma, la periodicidad y el responsable de la ejecución (Superintendencia de 
Sociedades, Cámara de Comercio de Bogotá y Confecámaras, 2009): 
 
 Procedimiento de autoevaluación que brinde un diagnóstico de 
conformidad con una visión interna de la Junta. 
 Procedimiento de evaluación, hecho por un tercero, que ofrezca un 
diagnóstico de conformidad con una visión externa de la Junta. 
 Procedimiento de evaluación individual que brinde un diagnóstico del 
desempeño de cada uno de los miembros de la Junta. 
 Procedimiento de evaluación global que proyecte un diagnóstico de 
conformidad con una visión completa de la Junta como órgano. 
 
Los resultados de la evaluación se compararán con respecto a los objetivos de 
la compañía de tal manera que se pueda determinar el nivel de desempeño de 
la gestión de la junta. 
4.5.1 Objetivos de la evaluación de junta. 
El proceso de evaluación es particularmente importante para las empresas, 
dado que proporciona la oportunidad de crear un círculo virtuoso de 
mejoramiento continuo en el desempeño de la junta, basado en la evaluación 
objetiva de los resultados y el cambio de necesidades y circunstancias de la 
empresa. Esta introduce una nueva dinámica que las empresas pueden utilizar 
para mejorar la calidad de su gobierno corporativo y asegurar la ventaja 
competitiva. 
 





 Servir de diagnóstico objetivo, sistemático y funcional de las fortalezas y 
de las áreas por desarrollar, así mismo de las políticas y prácticas de la 
compañía. 
 Desarrollar las políticas y prácticas de Gobierno corporativo, 
conjuntamente con el mejoramiento de los equipos de Junta y gestión a 
través de los resultados del diagnóstico.  
 
Estos dos grandes objetivos pueden ser disgregados  con más detalle en los 
siguientes objetivos específicos de la evaluación de Junta: 
 
 Comprobar el grado de conocimiento del negocio y la situación 
estratégica de los directores. 
 Evaluar las competencias, conocimientos y experiencia en la Junta y sus 
comités. 
 Identificar las debilidades de los miembros de junta para ser corregidas a 
través de entrenamiento o mediante adición de miembros o reemplazo. 
 Revisión de las prácticas actuales de la junta y las de los comités así 
como su mejor eficiencia. 
 Examinar la eficacia del pensamiento estratégico de la junta y la de su 
toma de decisiones. 
 Proporcionar un desafío permanente a las actitudes en las juntas con 
directores de largo servicio. 
 Crear el clima  de cambio de presidencia de ser necesario. 
 Proporcionar información para el informe anual de gobierno corporativo 
e información que responda a las inquietudes de los propietarios y 
grupos de interés (Tricker, 2012). 
 Incentivar al miembro de junta a pensar y discutir cómo la junta está 
haciendo su trabajo y a encontrar maneras para que esta haga su 
trabajo de una manera más eficaz (Behan, 2004). 
4.5.2 Diseño de la evaluación de junta – metodología. 
La Evaluación de Junta es una de las más poderosas herramientas disponibles 
para transformar una buena junta en una gran Junta Directiva. Un enfoque 
inapropiado en el diseño de la evaluación de junta puede producir cierto riesgo 
más allá de generar los beneficios esperados. La evaluación de junta debe ser 
algo más allá de simplemente diligenciar las casillas de un formato de 
evaluación y concluir diciendo que la Junta está funcionando de la manera 
esperada; por el contrario el valor real de la evaluación de junta descansa en el 
poder de involucrar y llevar al miembro de junta a pensar y discutir cómo la 
junta está haciendo su trabajo y a encontrar maneras para que esta haga su 
trabajo de una manera más eficaz (Behan, 2004). 
 
El diseño efectivo de evaluación de junta típicamente cubre de 3 a 5 de los 
principales puntos o dimensiones de la junta, permite la generación de una 




de la misma. Existen cinco preguntas fundamentales para dirigir el diseño de la 
evaluación de Junta; las cinco respuestas juntas moldearán el proceso y 
determinarán la efectividad del mismo, en este sentido estas respuestas se 
consideran la planeación inicial del diseño de evaluación de junta (Behan, 
2004): 
 
1) ¿Cómo obtendrá la participación de la junta antes de iniciar el proceso?: 
En esencia consiste en involucrar a los directores justo desde el inicio 
del proceso iniciando con los objetivos y criterios de evaluación. De ello 
se desprenden algunas decisiones algo incómodas que se deben tomar 
al inicio de este proceso, estas son: ¿Cómo asegurar la confidencialidad 
del proceso?, ¿Quién recogerá la información?, ¿Quién verá los 
resultados?, ¿El comité o persona de evaluación?, los directores deben 
jugar un rol activo en el diseño de la evaluación de junta con el fin de 
que estén convencidos de la legitimidad y el valor de la misma. 
2) ¿Qué temas se explorarán?: Un punto importante es alcanzar un 
entendimiento compartido de los temas a evaluar, estos pueden incluir 
por ejemplo estructura y composición de junta, funciones de la junta o 
medidas de rendimiento financiero. El reto está en generar una lista de 
temas a evaluar que no sean ni dispersos ni tediosos. 
3) ¿Cómo se recogerán los datos?: Algunas cuestiones que se derivan de 
esta pregunta son ¿Se recogerá información cualitativa, cuantitativa o 
una mezcla de ambas?, ¿Se realizarán encuestas o entrevistas?, 
¿Individuales o grupales?; las mejores evaluaciones incluyen una 
combinación de información cuantitativa e información cualitativa así 
como una mezcla de entrevistas y encuestas. 
4) ¿Quién debe realizar la evaluación?: ¿Personal interno  o un tercero 
externo?; en otras palabras, ¿se hará una autoevaluación, una 
evaluación externa o una autoevaluación asistida?, usar personal interno 
es menos costoso, genera mayor participación de las empresas, 
proporciona agrado a las compañías en cuanto al control de la 
evaluación y sus resultados, desde el punto de vista de la compañía 
genera una menor rendición de cuentas externa. Por otra parte, el 
tercero externo puede traer mayor experiencia metodológica y es 
percibido como más sincero y objetivo; la autoevaluación asistida reduce 
las desventajas de una autoevaluación pero tiene las mismas 
desventajas de la evaluación externa (IFC, 2014). 
5) ¿Cómo se manejará la retroalimentación de la evaluación?: Aquí se 
decide quién compartirá la retroalimentación con quien, de qué forma y 
bajo qué condiciones (Behan, 2004).  
 
El presidente de la junta juega un papel importante en el establecimiento de un 
clima entusiasta para el estudio y conclusiones del reporte. El siguiente 








Figura 2. Elementos conceptuales de evaluación de junta directiva




Las características de los elementos conceptuales de evaluación de junta son: 
 
1) Revisión de la estructura de la Junta Directiva: Esto significa revisar el 
balance entre los Directores Ejecutivos internos y los directores 
independientes externos. Revisar el tamaño de la junta, el reglamento 
interno de la junta debería poner límites al tamaño de la junta.  
2) Perfil de los miembros de Junta: Se debe revisar la contribución individual 
de cada uno de los directores, el perfil de cada director mostrando el tiempo 
de servicio en la junta, las condiciones de nombramiento, la edad, la 
educación y la formación profesional, su experiencia, habilidades relevantes 
y aportes hechos tanto a la junta como a sus comités, se incluyen 
características de la personalidad y habilidades interpersonales.  
3) Eficiencia de la Junta: Aquí se evidencia si existen y si se usan los comités 
de Junta (Auditoria, remuneración, nominación, ejecutivo, estratégico, entre 
otros), la eficacia de estos comités, la calidad de la información de junta 
(Informes formales e informales, disponibilidad y acceso a la información 
corporativa) y uso del tiempo por parte de los directores en las reuniones. 
También es importante revisar la calidad del liderazgo, planeación y 
desarrollo de reuniones dentro de la junta. 
4) Eficacia de la Junta (Funciones): Se revisa la calidad de los procesos de 
junta y los resultados de estos procesos, en síntesis se revisan las cuatro 
funciones principales de la Junta, formulación de la estrategia, generación 
de políticas, supervisión de la gestión y rendición de cuentas. En este 
sentido es importante profundizar en lo que significa  la revisión de las 
funciones: 
 Formulación de la Estrategia: Esta es una función primordial de la 
junta, en esta etapa se evalúa el tiempo, el esfuerzo, la profundidad y 
la calidad del análisis del pensamiento estratégico de la junta; es 
decir, la calidad de las respuestas frente a preguntas tales como 
¿Podría un nuevo competidor intervenir inesperadamente en los 
mercados de la empresa?, ¿Podría una nueva tecnología cambiar 
significativamente la estructura de costos?, ¿Hay alguna manera 
diferente de ofrecer un servicio de la empresa que pueda afectar el 
Market Share de la compañía?, o ¿podría una nuevo producto 
satisfacer de mejor manera las necesidades del cliente?. Esta parte 
de la revisión también considera si los riesgos externos y 
oportunidades en el mercado se reconocen adecuadamente así 
como las debilidades y fortalezas de la empresa. 
 Generación de políticas: Se evalúa si las políticas de la junta siguen 
siendo adecuados a la situación actual de la empresa. Este es el 
espacio para explorar la delegación de responsabilidades de la Junta 
a los comités y evaluar la labor de esos comités. 
 Supervisión de la gestión (de la gerencia): Proporciona la 
oportunidad de revisar los sistemas de control a la gerencia y los 
sistemas de información  gerencial, ¿Puede la junta dar seguimiento 
a la gestión de una manera activa, precisa y oportuna?, los sistemas 




fundamentales para la gestión empresarial, ¿están siendo 
implementados por la junta? 
 Rendición de cuentas: Se debe buscar la respuesta a las siguientes 
preguntas. ¿La compañía cumple con los requisitos de los códigos y 
guías de Gobierno Corporativo establecidos así como los requisitos 
de la legislación societaria?, ¿Los informes públicos de la empresa 
para los accionistas, los medios de comunicación y los grupos de 
interés cumplen los requisitos legales y la proyección de la empresa 
como la junta lo espera?; Además de los estados financieros 
auditados requeridos, ¿los informes de operación, de responsabilidad 
social y sustentabilidad de la empresa está en el nivel y en la forma 
que la junta quiere?. 
5) Generar una estrategia de desarrollo de junta: Por último, después de 
realizar la evaluación, recolección de información y análisis y el cotejo de 
los datos, viene la redacción del informe de evaluación y la determinación 
de una estrategia para el desarrollo de la junta, que sea coherente y parte 
de la estrategia global de la empresa. Una vez que los directores han 
discutido y aceptado el informe deben desarrollar una estrategia para el 
desarrollo de la junta, y crear políticas y planes relacionados que conduzcan 
a la acción. El papel de liderazgo del presidente de la junta es de vital 
importancia en esta etapa (Superintendencia de Sociedades, Cámara de 
Comercio de Bogotá y Confecámaras, 2009; IFC, 2014; Tricker, 2012; Hilb, 
2012).  
 
La experiencia muestra que las evaluaciones de junta usualmente identifican 
una serie similar de temas en los cuales se debe gastar una mayor cantidad de 
tiempo y esfuerzo; estos son: Estrategia corporativa y evaluación del riesgo, 
plan de sucesión de directores, remuneración de ejecutivos, el mandato de los 
directores externos, problemas en la relación Junta Directiva-Gerencia, 
preocupación por las habilidades de los directores y la necesidad de una mayor 
formación e instrucción y por último las políticas de responsabilidad social, 
sustentabilidad y relación con los grupos de interés (Tricker, 2012). 
4.5.3  Factores y criterios de evaluación. 
Los factores de evaluación pueden ser tantos como lo requiera el tamaño y 
complejidad de la empresa y pueden ser limitados según el objetivo de la 
Junta. La literatura ofrece una diferente gama de criterios a evaluar y estos han 
sido definidos como los de mayor importancia dentro del desempeño de Junta; 
adicional a ello estos han sido establecidos dentro de las guías desarrolladas 
por la (CAF, 2010), la  (IFC, 2011) y la (IFC, 2014) como los factores a tener en 
cuenta en el desarrollo de “Scorecards” a nivel mundial. A continuación se 
resumen los principales factores de evaluación de Juntas de empresas 





Cuadro 2. Factores y criterios de evaluación de juntas directivas en empresas cerradas y de familia 
ELEMENTO O BLOQUE 
DE EVALUACIÓN FACTOR A EVALUAR INDICADOR CRITERIO DE EVALUACIÓN 
REFERENCIA 
BIBLIOGRÁFICA 
ESTRUCTURA DE JUNTA 
TAMAÑO DE LA JUNTA 
NÚMERO DE MIEMBROS DE JUNTA 
(DIRECTORES) 
1) El número de miembros de junta debe ser impar. 2) Es 
recomendable un número de 5 a 9 Directores (dependiendo 
del tamaño de la empresa), cantidades mayores generan 
ineficiencias en la Junta, cantidades menores restan 
diversidad. Para pequeñas empresas lo recomendable es un 
número de 3 miembros dados los costos de remuneración. 
(Tricker, 2012)                                
(Superintendencia de 
Sociedades et al., 
2009)                     
(IFC, 2014)                                       
(Behan, 2004) 
PROCESO Y CRITERIOS 
DE RECLUTAMIENTO DE 
DIRECTORES 
EXISTENCIA DE PROCESO Y 
CRITERIOS DE SELECCIÓN 
1) Debe existir un proceso con los criterios de selección de 
miembros que aporten factores faltantes en junta. 
(McKinsey & 
Company, 2004) 
BALANCE DE LA JUNTA 
NÚMERO DE MIEMBROS 
INDEPENDIENTES EN LA JUNTA 
1) La junta deberá tener al menos 1 miembro independiente. (Tricker, 2012)                                
(Superintendencia de 
Sociedades et al., 
2009)                     
(IFC, 2014)                                       
(Behan, 2004) 
PERFIL DE LOS 
MIEMBROS DE JUNTA 
TIEMPO DE SERVICIO AÑOS DE SERVICO A LA JUNTA 
1) El tiempo de servicio confiere, conocimiento y experticia en 
el negocio. 2) En el caso de miembros independientes mayor 
tiempo de servicio menor grado de independencia. 
(McKinsey & 
Company, 2004)                                
(Superintendencia de 
Sociedades et al., 
2009)                    
(IFC, 2014)                                       
(Behan, 2004)                                          
(Tricker, 2012) 
EXPERIENCIA 
AÑOS DE EXPERIENCIA COMO 
MIEMBRO DE JUNTA 
1) Los años de experiencia como miembro de junta confieren 
habilidades y conocimientos en diferentes campos. 
EDUCACIÓN NIVEL DE ESCOLARIDAD 
1) Es deseable miembros con escolaridad mínima de 
pregrado en temas relevantes de la administración, el 
negocio y el gobierno corporativo. 
HABILIDADES 
INTERPERSONALES 
CLASE DE HABILIDADES 
INTERPERSONALES 
1) Es deseable habilidades sociales tales como el liderazgo, 
la empatía, la escucha activa, la comunicación efectiva y el 
trabajo en equipo. 
HABILIDADES 
ESPECIALES 
CLASE DE HABILIDADES 
ESPECIALES 
1) Son deseables habilidades analíticas, comerciales, 
financieras y estratégicas. 
EFICIENCIA DE LA JUNTA 
COMITES DE JUNTA 
EXISTENCIA Y NÚMERO DE 
COMITES 
1) La Junta debe poseer un número adecuado de comités, en 
particular los de auditoria, remuneración y de nombramiento. 
2) El comité de auditoría debe contar con al menos un 
miembro independiente. 
(Tricker, 2012)                                           
(IFC, 2014)                                       
(Mckinsey & 
Company, 2004)                                              
(Sponbergs, 2007)                                          
(Nadler, 2015) 
PLANEACIÓN DE LAS 
REUNIONES DE JUNTA 
GRADO DE CALIDAD DE LA 
PLANEACIÓN DE REUNIONES DE 
JUNTA 
1) La junta debe tener información de primera mano y con 
suficiente anticipación a las reuniones para poder tomar 
decisiones con conocimiento. Se recomienda que el 
secretario de la compañía sea el encargado de suministrar 
toda la información requerida. 2) La información debe ser 
personalizada a los requerimientos de cada miembro y 




clara y concisa). 3) El presidente de junta debe asegurar que 
los directores conocen con suficiente anticipación la agenda 
de las reuniones. 4) Debe existir una programación anual de 
reuniones de junta con al menos 6 reuniones, una de ellas 
dedicada a la generación de la estrategia. 
USO DEL TIEMPO EN 
REUNIONES DE LA JUNTA 
GRADO DE USO DEL TIEMPO EN 
REUNIONES DE JUNTA 
1) El tiempo de las reuniones debe ser usado de una manera 
eficiente, proactiva y con resultados concretos. 
EFICACIA DE LA JUNTA – 
FUNCIONES 
FORMULACIÓN DE LA 
ESTRATEGIA 
NIVEL DE CONOCIMIENTO DEL 
NEGOCIO-MISIÓN Y VISIÓN 
1) Debe existir misión y visión de la compañía aprobada por 
la Junta Directiva. 2) Conocimiento adecuado de la misión y 
la visión. 3) Debe existir relación entre la visión y misión y las 
políticas, procesos y estrategias generadas por la Junta. 
(McKinsey & 
Company, 2004)                                
(Superintendencia de 
Sociedades et al., 
2009)                    
(IFC, 2014)                                       
(Behan, 2004)                                          
(Tricker, 2012)                                  
(Minichilli, Gabrielsson 
& Huse, 2007)                                                     
(Rasmussen, 2015) 
NIVEL DE PENSAMIENTO 
ESTRATEGICO 
1) Debe existir un plan estratégico generado por la junta en 
concordancia con la misión y visión de la empresa. 2) La 
Junta debe realizar seguimiento a la implementación del plan 
estratégico. 3) Debe existir preferiblemente una matriz SWOT 
generada por la Junta. 4) Debe existir un entendimiento 
profundo de las fortalezas, debilidades, oportunidades y 
amenazas de la compañía. 
GENERACIÓN DE 
POLÍTICAS 
CALIDAD Y CANTIDAD DE 
POLITICAS GENERADAS POR LA 
JUNTA 
1) Deben existir políticas adecuadas a la realidad y contexto 
de la empresa (Políticas de sucesión y remuneración de 
directores y posiciones clave en la empresa). 
APROBACIÓN DE PRESUPUESTO 
ANUAL 
1) La Junta debe aprobar de manera indelegable el 
presupuesto anual de la compañía. 
(Bridge, Partner & 
Band, 2011)                               
(Superintendencia de 
Sociedades et al., 
2009) 
SUPERVISIÓN DE LA 
GESTIÓN 
CALIDAD DE LOS SISTEMAS DE 
CONTROL A LA GESTIÓN 
1) Deben existir sistemas de control gerencial plasmados en 
procedimientos y políticas de control. 2) La empresa no debe 
haber tenido problemas significativos de control interno en los 
últimos 3 años. 3) Debe existir una delegación de autoridad a 
la gerencia para las operaciones del día a día. 4) Deben 
existir auditorías internas y externas a la gestión.  
(McKinsey & 
Company, 2004)                                
(Superintendencia de 
Sociedades et al., 
2009)                    
(IFC, 2014)                                       
(Behan, 2004)                                          
(Tricker, 2012)                                  
(Minichilli, Gabrielsson 
& Huse, 2007)                                       
(Kessel & Giove, 
2014) 
RENDIMIENTO DE LA JUNTA 
FRENTE A OBJETIVOS 
1) Cumplimiento de los objetivos económicos, operativos, 
financieros y sociales establecidos. 
CALIDAD DE LOS SISTEMAS DE 
EVALUACIÓN Y GESTIÓN DEL 
RIESGO 
1) La junta debe tener un rol activo en la gestión del riesgo. 
RENDICIÓN DE CUENTAS 
CALIDAD DE LA INFORMACIÓN 
GENERADA  A PROPIETARIOS, 
GRUPOS DE INTERÉS Y GERENCIA 
1) La compañía debe cumplir con los requerimientos y 
lineamientos de los códigos de Gobierno Corporativo y 





Los anteriores criterios serán contextualizados al caso colombiano, durante el 
desarrollo de la metodología capítulo 6, basados en las problemáticas que se 
presentan en cuanto a la liquidación de las compañías cerradas y de familia 
que constituyen el mayor porcentaje de las empresas que se liquidan en el 
país.   
4.5.4 Herramientas de evaluación de junta. 
Existe un número variado de herramientas o métodos disponibles para la 
evaluación de juntas que han sido ampliamente utilizados; las más abordadas 
en el ámbito académico y corporativo son los cuestionarios-encuestas, las 
entrevistas, las hojas de cálculo, las observaciones de los participantes y 
mezclas entre estas mismas herramientas (Rasmussen, 2015; Sponbergs, 
2007; IFC, 2014). Minichilli et al. (2007) sostiene que las entrevistas y 
observaciones de los participantes son útiles si se quiere investigar los 
procesos de Junta, lo que indica que estos métodos están relacionados con la 
evaluación del desempeño de la misma. 
 
Se identifica a la encuesta como el método más comúnmente utilizado, que 
ofrece varias ventajas, como la posibilidad de comparar los resultados 
individuales año en año, para la realización de benchmarking, poder realizar 
medición y control a la gestión de la junta y para la comparación frente a 
códigos (Minichilli et al 2007; Kiel & Nicholson 2005; Shultz 2009).  
 
Hilb (2012) desarrolla tres herramientas para evaluación de junta las cuales son 
aplicables mediante Autoevaluación y/o evaluación externa:  
4.5.4.1 Entrevista estandarizada de Junta.  
Este método presenta dos características: 
a) Una situación estándar de entrevista con un juego de cartas como 
herramienta estándar de soporte: Luego de acordar las variables de éxito de la 
junta para la compañía con el presidente y el equipo de Junta se procede a 
realizar una entrevista a cada miembro por al menos un espacio de dos horas; 
es deseable realizar entrevistas al gerente y a los principales representantes de 
los grupos de interés de ser posible (Evaluación de 360º). Los resultados de 
estas entrevistas se mantienen de manera confidencial.  
La entrevista se desarrolla presentándole a cada miembro de junta dos juegos 
de cartas; un juego de cartas rojo y otro juego de cartas verde. Sobre las cartas 
se han impreso dimensiones (o factores de gobierno corporativo importantes 
para el éxito de la junta) de las prácticas de junta. Luego se le solicita al 
miembro de junta ordenar las cartas rojas en orden de importancia dentro de 
cuatro categorías a saber “Muy Importante”, “Importante”, “Poco Importante” y 
“Muy poco importante”.   Lo mismo se le solicita hacer con las tarjetas verdes 




Corporativo) presentada, ordenándola dentro de las siguientes categorías “Muy 
satisfecho”, “Satisfecho”, “Insatisfecho” y “Muy insatisfecho”.  
Mientras el miembro de junta organiza cada set de cartas  los resultados de 
ambos ejercicios se van registrando en un único formato de entrevista. Tanto 
los factores (dimensiones) de las prácticas de Junta como el formato de 
entrevista puede ser personalizado en función de los factores de evaluación 
seleccionados por la misma junta al considerarlos relevantes para su negocio. 
El resultado gráfico del formato de entrevista presenta claramente las 
diferencias entre importancia y satisfacción para cada uno de los factores.  
Luego se inicia junto con el miembro de junta una exploración de cada factor 
(iniciando con los que presenten mayor diferencia Importancia-Satisfacción), 
explorando la razón principal de cada déficit y generando una sugerencia para 
el mejoramiento de cada uno. Finalizando la entrevista  se realizan las 
siguientes tres preguntas: ¿Qué es lo que más le gusta de la Junta?, ¿Qué es 
lo que menos le gusta de la junta? y ¿en su opinión, que se debe hacer para 
mejorar el asunto de la pregunta anterior? 
La siguiente etapa luego de haber realizado todas las entrevistas es iniciar la 
evaluación asistida por computador de los resultados encontrados en cada uno 
de los grupos (junta, gerencia y grupos de interés), para cada uno de ellos se 
calcula un perfil final indicando el promedio del grupo en las puntuación de 
“Importancia”, “Satisfacción” y la Diferencia entre las dos “Importancia-
Satisfacción”. 
b) Se realiza un plan de acción. Por último, luego de realizar la evaluación se 
presenta los resultados finales del método déficit-perfil (generado con 
asistencia de computador) al presidente de la Junta y luego a la Junta 
completa, posteriormente se presenta un resumen de las respuestas dadas a 
las tres preguntas finales de la entrevista de un modo constructivo, sin llegar a 
revelar respuestas de miembros de junta individualmente. Ahora el presidente 
de junta debe desarrollar en conjunto con ella un plan de acción para superar 
los déficits encontrados, en donde se estipule quién, qué, para cuándo, el 
cómo, y con qué recursos se desarrollará dicha acción. 
4.5.4.2 La encuesta corta periódica (Cuestionario):  
Esta herramienta está fundamentada en las siguientes pautas: 
 Integridad: Todos los miembros de la junta deben ser encuestados, se 
aconseja que la gerencia y los representantes de los principales grupos 
de interés también lo sean. 
 Herramienta de consulta: La manera recomendada es que el presidente 
de junta entregue los cuestionarios a los miembros de junta durante una 
reunión solicitándoles completar la encuesta y enviarla en sobre cerrado 
a una compañía independiente definida para la interpretación y análisis 
de resultados. 
 Grado de Compulsión: La participación es voluntaria. 
 Análisis de la encuesta: La evaluación de la junta debe ser manejada 




 Evaluación de la información e interpretación: La entidad externa debe 
evaluar y presentar los resultados en primera instancia al presidente y 
luego a la Junta. 
 Longitud del cuestionario: El cuestionario no debe tener más de dos 
páginas, puesto que es lo suficientemente corto para motivar a los 
miembros a terminarla y lo suficientemente largo para obtener un buen 
panorama de los temas que necesitan atención. 
 Grado de estandarización: El cuestionario se estandariza para facilitar la 
evaluación y la comparación de los resultados con los obtenidos en otros 
años. 
 Variables de encuesta: Las variables de la encuesta (factores de 
evaluación) son personalizadas por el Presidente y la junta según sean 
las necesidades y visión de la compañía. 
 Periodicidad de la encuesta: Se sugiere que se realice cada dos años. 
 Contexto competitivo: La encuesta corta también puede ser utilizada 
para comparar los resultados con los de otras compañías; esto lo debe 
realizar una entidad externa independiente de una manera neutral. 
4.5.4.3 La encuesta Semiestandarizada:  
La encuesta Semiestandarizada contempla la misma dinámica de la entrevista 
estandarizada de junta (primera herramienta desarrollada por Hilb (2012)), en 
el sentido de buscar la percepción de importancia y la percepción de 
satisfacción de cada uno de los miembros de la junta frente a cada uno de los 
factores de gobierno corporativo que se han determinado como primordiales 
para el éxito de la misma; se diferencian básicamente en que la encuesta 
requiere únicamente el diligenciamiento del cuestionario por parte del miembro 
sin la figura de un entrevistador de por medio, en este caso ya no se aplica la 
dinámica del juego de cartas. 
 
El análisis de esta encuesta consiste de igual manera en encontrar el déficit 
entre el perfil deseado de “Importancia” y el perfil actual de “Satisfacción”. En 
otras palabras, el cuestionario básico contiene de nuevo las cuestiones 
relacionadas con el gobierno corporativo de junta, y se pide a los miembros de 
la junta que indiquen la importancia que atribuyen a cada tema, y el grado en el 
que están satisfechos con el desempeño en relación con estas cuestiones; con 
el fin de capturar las opiniones, ideas y necesidades individuales, se incluyen al 
final del cuestionario las siguientes tres preguntas abiertas: ¿Cuál es la mayor 
fortaleza de su junta?, ¿Cuál es el área que necesita más desarrollo en su 
junta? y ¿Qué propondría usted para el desarrollo de esa área?.  
 
El método de déficit como el autor lo designa, el cual es el factor de análisis 
central se resume en la siguiente expresión matemática: 
 





De igual manera se propone que los resultados de la encuesta sean 
presentados en primera instancia al presidente y posteriormente a la junta y 
equipo de gerencia. Las diferencias entre los resultados de los distintos 
miembros de junta y los resultados promedio de la junta completa, y las 
diferencias entre los resultados de la encuesta actual y las anteriores se 
pueden analizar según las categorías de “importancia”, “satisfacción” y/o áreas 
a desarrollar. Por último la junta en conjunto debe desarrollar un plan de acción 




5. DISEÑO METODOLÓGICO 
El trabajo final planteado se desarrolló desde un enfoque metodológico  
Explicativo-propositivo, esto es, siguiendo el proceso de investigación 
planteado por Quivy y Campenhoudt (2005) el cual plantea tres actos simples 
del procedimiento científico: la Ruptura, la Estructuración y la Comprobación. 
 
Dada la problemática y los objetivos propuestos se puede describir cada una 
de las etapas metodológicas de la siguiente manera: 
 
1) Ruptura: Esta primera etapa, que consiste en romper con los prejuicios y 
falsas pruebas que sólo dan la ilusión de comprender las cosas, partió 
del planteamiento de la pregunta inicial de investigación de una manera 
clara y con cualidades de factibilidad y pertinencia; esta pregunta, ya 
plasmada en el presente documento, definió el punto de partida y 
constituye el hilo conductor de la investigación.  
 
Posteriormente, se debió realizar la exploración de la problemática 
mediante la revisión de la literatura disponible a nivel mundial y a nivel 
país, a través de la lectura de artículos indexados, libros especializados, 
informes gubernamentales y de organismos multilaterales, legislación 
colombiana, guías, códigos de buenas prácticas y manuales de gobierno 
corporativo tanto del país como de la región Andina y Latinoaméricana 
(CAF, IFC, Superintendencia de Sociedades, Cámara de Comercio de 
Bogotá, Confecámaras y Superintendencia Financiera de Colombia). Así 
mismo se revisaron y analizaron encuestas de gobierno corporativo y de 
responsabilidad social empresarial generadas en Colombia (Causas de 
liquidación obligatoria de sociedades en Colombia, 2004, Encuesta 
Nacional de Responsabilidad Social Empresarial, 2008, Informe sobre 
las causas de la liquidación de empresas en Bogotá, 2009) y evidencia 
empírica de Juntas Directivas en el país (Juntas Directivas en el 
Desarrollo del Gobierno Corporativo, 2015) que permitieran dar contexto 
a la información encontrada y aplicabilidad de las mejores prácticas 
generadas en otras latitudes para el caso colombiano. Todo lo anterior 
con el objetivo de tener un enfoque y conocimiento profundo sobre el 
objeto de estudio que permitiera ampliar el campo de ideas y las 
perspectivas de análisis, superar las interpretaciones existentes y revelar 
nuevos significados. Por último se definió la problemática indagando en 
los soportes teóricos ya definidos y establecidos en la fase de 
exploración. 
 
2) La Estructuración: En esta etapa  se definió claramente el modelo de 
análisis (Conceptos, dimensiones e indicadores); es decir, se dio forma a 
la estructura teórica mediante la generación de un marco teórico de 
referencia el cual sirvió de base para soportar la respuesta a la 
problemática desarrollada al tener un bagaje conceptual válido y 




subsiguientes. Dicho marco teórico tiene un gran peso dentro del 
proceso investigativo y su tamaño es considerable dentro del trabajo 
final dada su importancia. 
 
3) Comprobación: es la última etapa del proceso investigativo, se realizó el 
análisis de la información explorada (Literatura y encuestas de entidades como 
la Superintendencia Financiera de Colombia y la cámara de comercio de 
Bogotá) y junto con el marco teórico se propuso las Pautas Metodológicas para 
la Evaluación de Juntas Directivas en Sociedades Cerradas y de Familia en 
Colombia, hipótesis que fue revisada mediante la aplicación de la herramienta 
propuesta en dos sociedades de familia del empresariado colombiano, esto 
como soporte empírico de la investigación. En esta se aplicó la autoevaluación 
a los miembros de junta directiva de cada una de las compañías mediante el 
diligenciamiento confidencial del formato de autoevaluación diseñado dentro de 
las pautas metodológicas; posteriormente esta información fue analizada 
matemáticamente mediante hoja de cálculo previamente diseñada para la 
determinación de los factores de junta críticos, que serían aquellos que 
requerirán la atención inmediata de la junta, y el porcentaje de nivel de gestión 
de la junta. Estos resultados son analizados y presentados al presidente y 
luego a la junta en su totalidad para finalmente generar un espacio constructivo 
en pro de establecer acciones de mejora susceptibles de medición y control 
Finalmente se desarrollan las conclusiones de la investigación, se generan 
recomendaciones acerca del modelo y se abren pistas para nuevas 




6. METODOLOGÍA DE EVALUACIÓN DE JUNTA 
Del marco teórico desarrollado se pueden extraer pautas comúnmente 
adoptadas a nivel mundial tanto por países pioneros en Gobierno Corporativo 
como por académicos y entidades privadas. La metodología de Evaluación de 
junta que se propone a continuación incorpora estas pautas de gran interés 
encontradas, enfocándolas con argumentos objetivos al contexto de las 
empresas cerradas y de familia en Colombia. Esta metodología fue diseñada 
desarrollando las preguntas propuestas por Behan (2004) y más recientemente 
por Nadler (2015) y complementando estas respuestas con pautas propuestas 
por el IFC (2014) en su guía de desarrollo de “Scorecards” y otras herramientas 
encontradas en la literatura (Schnase, 2004; Tricker, 2012; Hilb, 2012; 
Minichilli, Gabrielsson & Huse, 2007). 
 
Antes de iniciar con el desarrollo de la propuesta metodológica es importante 
establecer claramente las características de las empresas cerradas y de familia 
en Colombia, de tal manera que la propuesta esté orientada a las situaciones 
propias del contexto nacional. Cabe recordar que las empresas de capital 
cerrado constituyen la gran mayoría en el país; esta denominación comprende 
un alto porcentaje de las empresas de familia y la totalidad de las sociedades 
limitadas, por lo tanto abarca la mayor parte de las pequeñas y medianas 
empresas del país. Como soporte de ello la encuesta de gobierno corporativo 
realizada por la Superintendencia de Sociedades (2008) muestra que el 53,7 % 
de la muestra correspondía a empresas de familia, cifra muy parecida a la 
presentada por Trujillo, Guzmán y Prada (2015) en su base de datos de Juntas 
Directivas de Colombia y que corresponde a un 55% de su muestra. 
 
Tenemos entonces que las empresas de capital cerrado en Colombia son en 
su mayoría de carácter familiar y existe poca separación entre la propiedad y la 
administración en la primera generación de la familia. Los problemas de 
gobernabilidad que en estas se presentan tienen estrecha relación con la 
perdurabilidad y sostenibilidad de las empresas; en este sentido la Encuesta de 
Responsabilidad Social Empresarial realizada por (Superintendencia de 
Sociedades, 2008) muestra que los malos manejos administrativos son la 
causa de liquidación obligatoria en el 51.6% de los casos y en el 44.3% se 
evidencia empleo de familiares sin las competencias para el cargo, en el 37.4% 
de los casos la liquidación tuvo entre sus causas el impacto de los problemas 
familiares en la gestión de la compañía y el 32.8% de los mismos estuvo 
causado por la falta de transparencia en la gestión de la compañía, lo que 
demuestra que las empresas cerradas están expuestas a conflictos entre los 
temas familiares y empresariales.  
 
También son características de las empresas de familia en Colombia que exista 
alta concentración del poder en el fundador o accionista controlante, según la 
Encuesta de GB realizada en Bogotá por (Cámara de Comercio de Bogotá, 
2010) el 86% de las empresas consultadas se encuentran bajo la dirección del 




fundadoras por conservar el control sobre sus empresas, también es habitual 
que las actividades de gobernanza y administración se realicen sin 
procedimientos formales, esto es operando según los criterios del fundador; de 
igual manera hay ausencia de procedimientos y preparación para el cambio 
generacional y ausencia de liderazgo e idoneidad de los administradores 
(Trujillo Dávila, Guzmán Vásquez, & Prada Ramírez, 2015). Por otra parte muy 
pocas empresas tienen junta directiva y en la mayoría de estos casos la junta 
existe más en el papel con el fin de cumplir con el requerimiento legal que 
como órgano de gobernanza, y por tanto se desconoce su funcionamiento, 
funciones, composición e importancia dentro de la organización; 
adicionalmente el número de las empresas que evalúan a su junta directiva es 
aún más pequeño, según (Superintendencia de Sociedades, 2008) solo el 31% 
de la empresas que manifestaron tener junta directiva realiza evaluación de 
este órgano de administración, que en términos de la muestra total 
corresponde a tan solo un 18,7%. 
 
Las juntas directivas de las empresas de familia en Colombia son pequeñas en 
cuanto a su tamaño, con bajos niveles de independencia (pocos miembros de 
junta independientes o inexistentes) y estas empresas están sujetas a menor 
nivel de supervisión por parte de firmas de auditoría externas. El tipo de junta 
existente en Colombia es la Junta única, esto es que la misma junta asume las 
tareas de asesoría y supervisión.  En realidad, cualquier empresa 
independientemente de su tamaño y de su estructura de propiedad es 
susceptible de alguna forma de apropiación indebida de su riqueza por parte de 
administradores o de algunos de sus socios, de tal modo que la herramienta de 
evaluación de junta es aplicable a todo tipo de empresa (micro, pequeña, 
mediana y grande) en Colombia y ésta tan solo sería diferente para micro y 
pequeñas empresas en cuanto al tamaño de la junta que es limitado por la 
capacidad económica de remunerar a los miembros de la misma. 
 
Para facilitar el entendimiento e implementación la metodología propuesta se 
desarrolla a través de pasos; cada paso representa entonces, un bloque 
estratégico dentro del desarrollo e implementación de la evaluación de junta y  
contextualiza los diversos parámetros y factores encontrados en el desarrollo 
del marco teórico. Los pasos son enumerados sin que ello signifique que haya 
un paso más importante que otro, su intención es guiar de manera cronológica 
y ordenada su implementación; cada paso propuesto contempla factores 
encontrados como trascendentales en el desarrollo de la evaluación de junta 
directiva y por tanto es imprescindible la implementación de la totalidad de 
ellos. Esta propuesta surge casi de manera natural luego de haber investigado 
profundamente la evaluación de juntas en la literatura disponible y de haber 
observado patrones que se repiten en la mayoría de la bibliografía consultada. 
 
Los temas tratados a través de los pasos incluyen asuntos formales y de 
entorno de gobierno corporativo necesarios en la empresa antes de iniciar una 
evaluación de junta, asuntos de planeación, diseño y aplicación de la 
herramienta de evaluación, asuntos de análisis, interpretación y comunicación 




junta y de la organización, lo cual representa el objetivo principal del ejercicio 
evaluativo para las empresas cerradas y de familia en Colombia según 
(Superintendencia de Sociedades, Cámara de Comercio de Bogotá y 
Confecámaras, 2009). La figura 3 muestra la metodología diseñada y 
propuesta de “9 pasos” para el desarrollo de la evaluación de junta directiva.  
 
Algunos aspectos a aclarar de la metodología propuesta de 9 pasos son: 
 
 Los pasos uno y dos son esenciales para las empresas que recién 
implementan la evaluación de junta como herramienta de gobierno 
corporativo para el mejoramiento empresarial, por tanto se busca 
legitimar la evaluación de junta a través de políticas  orientadoras dentro 
del reglamento interno de junta directiva que con el paso de los años la 
conviertan en parte de la cultura organizacional. Para las empresas que 
ya han desarrollado estas políticas y han definido claramente los 
objetivos de su aplicación en evaluaciones anteriores es importante 
tenerlas presentes antes del desarrollo del proceso evaluativo dado su 
capacidad orientadora. 
 Los pasos cuatro y cinco pueden interpretarse como parte de la 
planeación de la evaluación; sin embargo, dado su importancia dentro 
de la metodología se consideran pasos diferentes al de planeación 
(Paso 3) y deben ser tomados como extensiones de este último. Por 
tanto, el paso tres se enfoca únicamente a los temas logísticos de la 
evaluación que se revisarán en detalle más adelante. 
 El paso siete establece pautas para analizar e interpretar tanto la 
información cuantitativa como cualitativa de la evaluación de junta; en 






Figura 3. Metodología de 9 pasos para la evaluación de junta 
 
Fuente: Autor 
6.1 PASO 1: GENERAR Y ESTABLECER POLÍTICAS  DE EVALUACIÓN DE 
JUNTA DENTRO DEL REGLAMENTO INTERNO DE JUNTA DIRECTIVA 
En esta primera etapa se busca involucrar a todo el cuerpo de la junta; de tal 
manera que todo el proceso evaluativo esté apoyado genuinamente con la 
convicción de cada miembro de junta, en que este  además de ser necesario, 
es totalmente útil para el mejoramiento continuo de la Junta y sus miembros. 
Es esencial involucrar a los directores desde el inicio con el diseño de su propio 
proceso de evaluación (Behan, 2004), definiendo los objetivos y los criterios de 
PASO 1 
•GENERAR Y ESTABLECER POLÍTICAS DE EVALUACIÓN DE JUNTA 
DENTRO DEL REGLAMENTO INTERNO DE JUNTA DIRECTIVA. 
PASO 2 
•ESTABLECER OBJETIVOS CLAROS Y REALISTAS DE LA EVALUACIÓN 
DE JUNTA 
PASO 3 
•PLANEAR LA EVALUACIÓN 
PASO 4 
•DEFINIR FACTORES A EXPLORAR EN LA EVALUACIÓN DE JUNTA Y 
CRITERIOS DE EVALUACIÓN 
PASO 5 
•ESTABLECER Y DISEÑAR LA HERRAMIENTA DE EVALUACIÓN 
PASO 6 
•APLICAR LA EVALUACIÓN 
PASO 7 
•ANALIZAR E INTERPRETAR INFORMACIÓN DE EVALUACIÓN 
PASO 8 
•COMUNICAR LOS RESULTADOS DE LA EVALUACIÓN 
PASO 9 




evaluación, en últimas para la presente metodología consisten en involucrar a 
la misma junta directiva en el desarrollo de los 9 pasos. Esto es válido tanto 
para la modalidad de autoevaluación, evaluación externa y autoevaluación 
asistida; modalidades de evaluación propuestas por el IFC en su documento 
“Corporate Governance Scorecards” (2014).  
 
Bajo este propósito de legitimidad y de conciencia de los empresarios 
colombianos frente a las prácticas de gobierno corporativo al adoptarlas 
voluntariamente vía autorregulación es necesario crear políticas de buen 
gobierno corporativo dentro del mismo reglamento de junta directiva, que le 
sirva para conseguir una evaluación positiva y útil de su gestión. Según la 
“Guía Colombiana de Gobierno Corporativo para Sociedades cerradas y de 
familia” (2009) estas políticas se pueden traducir en uno o varios de los 
siguientes procedimientos: 
 
 Un procedimiento de autoevaluación (o autoevaluación asistida) que 
proyecte un diagnóstico de conformidad con una visión interna de la 
Junta. 
 Un procedimiento de evaluación, hecho por un tercero, que proyecte un 
diagnóstico de conformidad con una visión externa de la Junta. 
 Un procedimiento de evaluación individual que proyecte un diagnóstico 
del desempeño de cada uno de los miembros de la Junta. 
 Un procedimiento de evaluación global que proyecte un diagnóstico de 
conformidad con una visión completa de la Junta como órgano. 
 
“En cualquier caso la compañía establecerá un procedimiento de evaluación de 
la gestión de la junta directiva, en el que claramente se establezca la forma, 
periodicidad y el responsable de la evaluación” (Superintendencia de 
Sociedades et al., 2009, p. 63).  Es importante que en ese mismo 
procedimiento se dispongan también las reglas que atañen a la persona u 
órgano responsable de implementar la evaluación y todas las condiciones 
relacionadas con su metodología, objeto del presente trabajo desarrollado. 
6.2 PASO 2: ESTABLECER OBJETIVOS CLAROS Y REALISTAS DE LA 
EVALUACIÓN DE JUNTA 
La junta en su conjunto; (liderada siempre por el presidente) y en compañía del 
asesor externo, en caso de que la modalidad sea evaluación externa o 
autoevaluación asistida, debe establecer los objetivos de la evaluación. A 
continuación se propone un listado con los objetivos de evaluación de junta 
mayormente difundidos en la literatura y con los cuales la junta puede realizar 






 Servir de diagnóstico objetivo, sistemático y funcional de las fortalezas y 
de las áreas por desarrollar, así como de las políticas y prácticas de la 
compañía.  
 Responder a la necesidad de verificar el desempeño del órgano 
directivo, para que, de conformidad con sus resultados, se puedan 
diseñar y adoptar procesos de mejoramiento continuo tendientes a 
optimizar las prácticas corporativas de la compañía (Superintendencia 
de Sociedades, Cámara de Comercio de Bogotá y Confecámaras, 2009) 
 Desarrollar conjuntamente las políticas y prácticas de Gobierno 
corporativo, así como el mejoramiento de los equipos de Junta y gestión 
a través de los resultados del diagnóstico (Hilb, 2012). 
 Mejorar la estructura interna de trabajo y los procesos de toma de 
decisiones. 
 Determinar o mejorar los objetivos, valores e identidad de la 
organización (Minichilli, Gabrielsson, & Huse, 2007).  
 Identificar el grado de conocimiento del negocio y la situación estratégica 
de los directores. 
 Evaluar las competencias, conocimientos y experiencia en la Junta y sus 
comités. 
 Identificar las debilidades de los miembros de junta para ser corregidas a 
través de entrenamiento o mediante adición de miembros o reemplazo. 
 Revisar las prácticas actuales de la junta y las de los comités así como 
su mejor eficiencia. 
 Examinar la eficacia del pensamiento estratégico de la junta y la de su 
toma de decisiones. 
 Proporcionar un desafío permanente a las actitudes en las juntas con 
directores de largo servicio. 
 Proporcionar información para el informe anual de gobierno corporativo, 
e información que responda a las inquietudes de los propietarios y 
grupos de interés (Tricker, 2012). 
 Involucrar al miembro de junta a pensar y discutir cómo la junta está 
haciendo su trabajo y a encontrar maneras para que esta lo haga de una 
manera más eficaz (Behan, 2004). 
6.3 PASO 3: PLANEAR LA EVALUACIÓN 
En este paso se plantean todos los aspectos concernientes a la planeación de 
la evaluación propiamente dicha; esta planeación la debe generar la junta en 
su conjunto dando respuesta a las siguientes preguntas (Behan, 2004): 
 
1) ¿Bajo cual modalidad desarrollar la evaluación?: Las modalidades 
disponibles y mayormente utilizadas son la “Autoevaluación”, la 
“Evaluación Externa” y la “Autoevaluación Asistida”. El cuadro No 3 
presenta la comparación entre las principales características, ventajas y 
desventajas de cada modalidad según (IFC, 2014) y algunos otros 





Cuadro 3. Comparativo modalidades de evaluación de junta 
 
Fuente. Autor. 
Dado el contexto colombiano y el funcionamiento de las empresas nacionales 
para el desarrollo de la metodología se adopta la modalidad de Autoevaluación 
asistida; debido a que ofrece varios beneficios que no constituyen una 
amenaza para la junta. Entre los beneficios se encuentra que: 
 
a) Dada la alta concentración del poder en el dueño fundador la 
autoevaluación asistida brinda mayor confianza para ser evaluado y le 
permite tener mayor control sobre la evaluación y sus resultados. 
___________VARIABLE
MODALIDAD               
CARACTERÍSTICAS VENTAJAS DESVENTAJAS
EVALUACIÓN EXTERNA *Guiada e implementada 
por un tercero externo: 
Asesor, firma, agencia, 
entidad.
*Mayor objetividad e 
imparcialidad.
*Familiaridad de los asesores 
externos con los problemas de 
gobierno.
*Mayor experticia con las 
metodologías de evaluación.
*Es recibido por los integrantes de 
la junta con más sinceridad y 
objetividad.
*Crea un ambiente de rendición de 
cuentas.
*Existe preocupación de la 
compañía por la 
confidencialidad de la 
información.
*Suele ser de más alto costo 
frente a las demas 
modalidades.
*Preocupación de la compañía 
por como seran usados los 
resultados encontrados y las 
implicaciones legales.
*Número limitados de 
compañías o asesores que 
cuenten con las competencias 
y entrenamiento pertinentes.
AUTOEVALUACIÓN *Guiada e implementada 
por personal interno de la 
compañía: Comité de 
auditoria, comité de 
nominación, director de 
junta independiente, 
secretario de la compañía.
*Más económico que la 
evaluación externa.
*De más facil aceptación en la 
empresa.
*Permite mayor control a las 
compañías sobre la evaluación y 
sus resultados.
*Desde el punto de vista de la 
compañía una menor rendición de 
cuentas.
*Personal con conocimiento de la 
compañía y de la junta puede 
tranquilizar las preocupaciones de 
la junta.
Inexperiencia en metodologías 
de evaluación y 
desconocimiento de pautas de 
gobierno corporativo puede 
terminar en evaluaciones de 
baja calidad.
*Puede existir falta de 
objetividad. Alta parcialidad.
*Necesidad de entrenar 
personal.




*Guiada e implementada 
por personal interno de la 
compañía con asistencia 
de un tercero externo.
*Tiene las mismas ventajas de la 
evaluación externa más otras 
adicionales.
*Reduce el trabajo para las 
compañías y mejoran la calidad 
del resultado.
*Reducen el trabajo para los 
asesores.
*Promueve el dialogo colaborativo 
entre los expertos externos y el 
personal interno.
*Le enseña a la empresa cómo 
conducir su propio analisis.
*Puede ser una oportunidad de 
aprendizaje/entrenamiento. 
*Reduce las desventajas de una 
autoevaluación pero mantiene 
las desventajas de una 




b) Le otorga mayor confidencialidad de la información generada por la 
compañía. 
c) La Autoevaluación asistida suele ser más económica que la evaluación 
externa siendo este un factor decisorio y crítico al momento de definir si 
se realiza el ejercicio de evaluación de junta, esto dada la gran cantidad 
de micro, pequeñas y medianas empresas existentes en la economía 
nacional con restricciones de tipo presupuestal. 
d) Desde el punto de vista de la compañía significa una menor rendición de 
cuentas permitiendo tener un clima apropiado para aceptar la evaluación 
por parte de la junta, más aun cuando gran parte de las compañías son 
de tipo familiar. 
e) Personal dentro de la junta con conocimientos puede tranquilizar 
preocupaciones que se evidencien en la misma. 
f) La presencia de un asesor externo que acompañe la actividad de 
autoevaluación asistida confiere un matiz de objetividad e imparcialidad 
a la actividad, además aporta la experiencia y conocimiento para 
desarrollar la metodología de evaluación apropiadamente. 
g) El asesor externo es recibido con mayor sinceridad y objetividad por 
parte de los miembros de junta. 
h) Promueve la evaluación como un ejercicio colaborativo, constructivo y 
de aprendizaje, más que llegar a ser un espacio desgastante donde se 
pretenda buscar errores, omisiones, culpables y generar mal ambiente 
en el órgano societario.  
 
Se podría considerar una evaluación más incluyente de otros grupos de 
interés como la evaluación 360 grados; sin embargo, no es recomendable 
realizar este tipo de evaluación a la junta; en primera medida porque para 
empresas cerradas o de familia sería tomado como un acto hostil por parte 
de los dueños fundadores, accionistas mayoritarios o familia controlante de 
las empresas y disminuiría las posibilidades siquiera de adoptar la 
herramienta como buena práctica de gobierno corporativo. La Guía 
Colombiana de Gobierno Corporativo (2009) recomienda que la modalidad 
de evaluación de junta implementada sea autoevaluación.   
 
2) ¿Cada cuánto se realizará la evaluación de junta?: La presente 
metodología propone la evaluación de junta directiva al menos una vez 
por año, tal como lo recomienda (Superintendencia de Sociedades et al., 
2009).  
3) ¿Quién verá los resultados de la Junta?: En primera instancia los 
resultados deben ser vistos por el presidente de la junta y 
posteriormente por la totalidad de la junta para analizarlos y generar un 
plan de acción (Hilb, 2012). Los principales resultados de esta 
evaluación deben ser incluidos en el informe anual de gobierno 
corporativo (Superintendencia de Sociedades et al., 2009). 
4) ¿Quién realizará la recolección de la información?: Para el caso de la 
presente metodología bajo la modalidad de Autoevaluación asistida, la 
información debe ser recolectada por el asesor externo quien dará el 




autoevaluación la información la debe recoger el director independiente, 
el comité de auditoría (o nominación) o un ejecutivo de recursos 
humanos (Tricker, 2012; Behan, 2004; Hilb, 2012; Larcker & Tayan, 
2011). 
5) ¿Qué factores o variables se evaluarán y analizarán?: La junta en su 
conjunto debe definir los temas o factores a evaluar de común acuerdo 
basándose en su buen criterio y deber de cuidado con la intención de 
mejorar los procesos y desempeño de la junta y anteponiendo sobre 
todo los intereses de la compañía (IFC, 2011). Los factores más 
importantes a evaluar son propuestos en el paso número 4. 
6) ¿Cómo se recogerá la información? ¿Cuál herramienta de evaluación 
utilizar?: La junta en su conjunto determinará la herramienta con la cual 
se ejecute la evaluación. Las herramientas disponibles son la entrevista, 
la encuesta, los cuestionarios, las observaciones de los participantes. 
(Hilb, 2012; Behan, 2004). La presente metodología propone y 
desarrolla en el paso número 5 una herramienta de evaluación basada 
en la encuesta semiestandarizada.  
7) ¿Cómo analizar e interpretar la información obtenida?: Aquí se define el 
modelo de análisis de la información obtenida en la evaluación, estos 
modelos son tendientes a manejar la información cuantitativa y 
cualitativa que permitan dar resultados susceptibles de análisis e 
interpretación para la toma de decisiones y generación de planes de 
acción (Hilb, 2012). Este tema se desarrollará con rigurosidad en el paso  
No. 7 de la presente propuesta. 
6.4 PASO 4: DEFINIR FACTORES A EXPLORAR EN LA EVALUACIÓN DE 
JUNTA Y CRITERIOS DE EVALUACIÓN 
La junta directiva con apoyo del asesor externo debe realizar la selección de 
los parámetros a evaluar o explorar en la actividad; estos parámetros se deben 
responder a la situación comercial, estratégica, societaria, financiera, social, 
cultural y legal actuales de la compañía siempre anteponiendo los intereses de 
la misma y sus propietarios. 
 
Para establecer los factores a evaluar se fundamentó en la encuesta nacional 
de  liquidación de las organizaciones cerradas y de familia. En primera medida, 
se evidencia la necesidad de analizar o de evaluar el tamaño de la junta, bajo 
el indicador de miembros de junta, debido a que en el país la mayoría de las 
empresas cerradas y de familia no tienen junta o solo figuran en el papel. Esto 
es esencial pues permite dar a conocer la estructura de junta apropiada para 
mejorar las prácticas de gobierno corporativo. En segunda instancia, revisar los 
procesos y criterios de reclutamiento de directores, bajo el indicador de 
existencia de dichos procesos y criterios, responde a una necesidad de 
idoneidad de quienes conforman la junta directiva; pues en el país se 
interponen los intereses familiares por encima del crecimiento de la empresa 
favoreciendo, muchas veces, a personas que no tienen ni la experiencia ni las 




factor es necesario definir un balance de la junta, bajo el indicador de número 
de miembros independientes, el cual responde a una problemática cultural de 
este tipo de empresas; pues la dirección está concentrada en un fundador o 
familia fundadora haciendo difícil que la empresa acceda a las habilidades, 
experiencias, conocimientos y objetividad que le puede brindar un miembro 
independiente (externo).  
 
Otros factores son definir el tiempo de servicio –bajo el indicador de años de 
servicio a la junta-, definir la experiencia –bajo el indicador años de experiencia 
como miembro de junta- y definir nivel de educación –bajo el indicador de nivel 
de escolaridad-  lo que permite evidenciar qué tan competentes son los 
directores que hacen parte de la misma. En las empresas colombianas 
cerradas y de familia, se ha evidenciado que luego de superar los primeros 3-5 
años en el mercado las compañías pierden el rumbo porque ignoran las 
herramientas que existen a nivel de gobierno corporativo que les permite tomar 
mejores decisiones.  
 
Luego se evalúan las habilidades interpersonales y especiales de los miembros 
de la junta, bajo los indicadores de clase de habilidades interpersonales y clase 
de habilidades especiales, donde se busca contemplar un punto de partida 
para rescatar las habilidades que pueden ofrecer los miembros de la junta y 
cuáles debería adquirir o fortalecer mediante capacitaciones, sesiones de 
coaching, emprendimiento y demás. Esto representa una problemática a nivel 
de gobernanza corporativa de las empresas colombianas; pues, muchas veces 
quienes hacen parte de la junta, con el tiempo, pierden el valor de reinventarse 
y continuar mejorando su proceso formativo, descuidando así las nuevas 
tendencias en temas de liderazgo, empatía, escucha activa, comunicación 
efectiva y trabajo en equipo; además de habilidades analíticas, comerciales, 
financieras y estratégicas que van emergiendo por el alto dinamismo de los 
mercados, la globalización y que se van constituyendo como necesidades 
vitales para el crecimiento de la empresa. 
 
Un factor relevante es la evaluación de comités de junta, bajo el indicador de 
existencia y número de comités, pues en el país dos de los grandes motivos, 
según los porcentajes de liquidación de las compañías, son los malos manejos 
administrativos y la falta de transparencia en la gestión de la empresa; ésta 
situación puede ser mitigada con la implementación de comités de auditoría, 
comités de remuneración y nombramiento conformados por los mismos 
miembros de junta.      
 
Dado que las juntas de las empresas cerradas y de familia en el país en su 
mayoría son de papel, meramente por cumplir, un factor fundamental es la 
evaluación de la planeación de reuniones de juntas y uso del tiempo en 
reuniones –bajo los indicadores de grado de la calidad tanto de las reuniones 
como del tiempo invertido en ellas-. Esto permite establecer el grado de calidad 
de las reuniones de junta en función de la alta participación de los miembros, la 




se toman durante su ejecución; además de un mayor control sobre la actividad 
empresarial y las metas que pretende cumplir la compañía.  
 
Definir la formulación de estrategias y generación de políticas –con indicadores 
como nivel de conocimiento del negocio misión, visión y nivel de pensamiento 
estratégico; además de calidad y cantidad de políticas y aprobación del 
presupuesto anual, respectivamente- constituye algunos de los factores para 
evaluar la eficacia de la junta. Esto permite que las compañías adquieran un 
control de gestión oportuno encaminado a la consecución de objetivos y 
mejoramiento continuo de la empresa. 
 
Por último, es necesario evaluar la supervisión de la gestión, soportada en el 
análisis de la calidad de los sistemas de control, el rendimiento de la junta 
frente a objetivos y la calidad de los sistemas de evaluación y gestión de 
riesgo, y la rendición de cuentas relacionada con la información que se reporta 
a propietarios y gerencia. Esto responde a los altos niveles de negligencia en la 
gestión y bajos niveles de control y seguimiento de procedimientos, políticas e 
indicadores clave de desempeño y gestión en la organización. 
 
La presente metodología establece en el cuadro No. 4 los elementos básicos a 
evaluar en las empresas cerradas y de familia de Colombia, tomando como 
base las recomendaciones  de los códigos de Gobierno Corporativo, en el caso 
colombiano el Código de mejores prácticas corporativas-“Código País” (2007), 
la Guía Colombiana de Gobierno Corporativo para empresas cerradas y de 
Familia en Colombia (2009) y Corporate Governance Scorecards (IFC, 2014).  
 
Cuadro 4. Factores y criterios de evaluación 
 




CRITERIO DE EVALUACIÓN 
 




MIEMBROS DE JUNTA 
(DIRECTORES) 
1) El número de miembros de junta debe ser impar. 
2) Es recomendable un número de 5 a 9 Directores 
(dependiendo del tamaño de la empresa), 
cantidades mayores generan ineficiencias en la 
Junta, cantidades menores restan diversidad. Para 
micro y pequeñas empresas el número mínimo es 









1) Debe existir un proceso con los criterios de 
selección de miembros que aporten factores 
faltantes en junta. 
 






1) La junta deberá tener al menos 1 miembro 
independiente. 
 
TIEMPO DE SERVICIO 
 
AÑOS DE SERVICO A 
LA JUNTA 
1) Mayor tiempo de servicio confiere, conocimiento 
y experticia en el negocio. 2) En el caso de 
miembros independientes mayor tiempo de servicio 





MIEMBRO DE JUNTA 
1) Los años de experiencia como miembro de junta 







1) Es deseable miembros con escolaridad mínima 
de pregrado en temas relevantes de la 












1) Es deseable habilidades sociales tales como el 
liderazgo, la empatía, la escucha activa, la 








1) Son deseables habilidades analíticas, 
comerciales, financieras y estratégicas. 
 
COMITÉS DE JUNTA 
 
EXISTENCIA Y 
NÚMERO DE COMITÉS 
1) La Junta debe poseer un número adecuado de 
comités, en particular los de auditoria, 
remuneración y de nombramiento. 2) El comité de 
auditoría debe contar con al menos un miembro 
independiente. 
 




GRADO DE CALIDAD 
DE LA PLANEACIÓN 
DE REUNIONES DE 
JUNTA 
1) La junta debe tener información de primera 
mano y con suficiente anticipación a las reuniones 
para poder tomar decisiones con conocimiento. Se 
recomienda que el secretario de la compañía sea 
el encargado de suministrar toda la información 
requerida. 2) La información debe ser 
personalizada a los requerimientos de cada 
miembro y presentada de una manera apropiada 
(Relevante, apropiada, clara y concisa). 3) El 
presidente de junta debe asegurar que los 
directores conocen con suficiente anticipación la 
agenda de las reuniones. 4) Debe existir una 
programación anual de reuniones de junta con al 
menos 6 reuniones, una de ellas dedicada a la 
generación de la estrategia. 
USO DEL TIEMPO EN 
REUNIONES DE LA 
JUNTA 
GRADO DE USO DEL 
TIEMPO EN 
REUNIONES DE JUNTA 
1) El tiempo de las reuniones debe ser usado de 
una manera eficiente, proactiva y con resultados 
concretos. 
 






1) Debe existir misión y visión de la compañía 
aprobada por la Junta Directiva. 2) Conocimiento 
adecuado de la misión y la visión. 3) Debe existir 
relación entre la visión y misión y las políticas, 





1) Debe existir un plan estratégico generado por la 
junta en concordancia con la misión y visión de la 
empresa. 2) La Junta debe realizar seguimiento a 
la implementación del plan estratégico. 3) Debe 
existir preferiblemente una matriz DOFA generada 
por la Junta. 4) Debe existir un entendimiento 
profundo de las fortalezas, debilidades, 




CALIDAD Y CANTIDAD 
DE POLÍTICAS 
GENERADAS POR LA 
JUNTA 
1) Deben existir políticas adecuadas a la realidad y 
contexto de la empresa (Políticas de sucesión y 




1) La Junta debe aprobar de manera indelegable el 
presupuesto anual de la compañía. 
SUPERVISIÓN DE LA 
GESTIÓN 
CALIDAD DE LOS 
SISTEMAS DE 
CONTROL A LA 
GESTIÓN 
1) Deben existir sistemas de control gerencial 
plasmados en procedimientos y políticas de 
control. 2) La empresa no debe haber tenido 
problemas significativos de control interno en los 
últimos 3 años. 3) Debe existir una delegación de 
autoridad a la gerencia para las operaciones del 
día a día. 4) Deben existir auditorías internas y 
externas a la gestión.  
RENDIMIENTO DE LA 
JUNTA FRENTE A 
OBJETIVOS 
1) Cumplimiento de los objetivos económicos, 




CALIDAD DE LOS 
SISTEMAS DE 
EVALUACIÓN Y 
GESTIÓN DEL RIESGO 




CALIDAD DE LA 
INFORMACIÓN 
GENERADA  A 
PROPIETARIOS, 
GRUPOS DE INTERÉS 
Y GERENCIA 
1) La compañía debe cumplir con los 
requerimientos y lineamientos de los códigos de 
Gobierno Corporativo y legislación societaria.  
Fuente: Autor  
6.5 PASO 5: ESTABLECER Y DISEÑAR LA HERRAMIENTA DE 
EVALUACIÓN 
La herramienta de evaluación de mayor uso es la encuesta, se atribuye su 
grado de popularidad a su alto grado de objetividad; esta generalmente es 
complementada con la entrevista, la cual ayuda a buscar y generar ideas de 
mejora. La junta directiva estará mejor equipada a interpretar resultados y a dar 
soluciones a cuestiones importantes si la evaluación recoge tanto información 
cuantitativa (basada en números o categorías de respuesta) como cualitativa 
(basada en preguntas abiertas o espacios para comentarios) (Schnase, 2004).  
 
El desarrollo de esta herramienta  consta de tres simples etapas (IFC, 2014): 
 La primera, adaptar los factores de evaluación seleccionados a un 
formato de encuesta de tal forma que sean apreciados de manera 
comprensible y coherente por el lector; reduciendo y simplificando el 
lenguaje del factor en una oración que englobe la totalidad de su 
significado (esto es un indicador), ejemplo: El número de miembros de 
junta es óptimo; La información para reuniones es pertinente y enviada 
a tiempo; La junta está bien informada; La junta da retroalimentación al 
gerente en cuanto a la calidad de sus reportes, entre otros. El 
documento “Corporate Governance Scorecards” del IFC (2014) 
presenta en sus anexos una lista de los indicadores potenciales a usar 
dentro de los cuestionarios (encuestas) de evaluación de junta; es 
importante aclarar que estos indicadores realizados por el IFC (entidad 
perteneciente al Banco Mundial) son modelos que recomienda a nivel 
mundial.  
 La segunda, establecer la escala de evaluación para la información 
cuantitativa. Es posible adoptar diferentes escalas, las más usadas son 
1-5 donde 1 significa estar “muy en desacuerdo” y 5 estar “muy de 
acuerdo”. Una escala de 6 no tiene punto medio y obliga a los directores 
a tomar  una posición diferente a la neutral; una escala más grande (ej. 
1-10) brinda la posibilidad de tener más matices en la respuesta del 
miembro de junta teniendo cuidado de evitar los puntos medios 
(Sponbergs, 2007). 
 Por último, decidir si son necesarias las ponderaciones por bloques o 
tipos de factores, esto es, si hay factores dentro de los bloques más 




otros dentro de la evaluación, y definir estas ponderaciones. La 
definición de estas ponderaciones son la parte del diseño de la 
herramienta de evaluación que más debate ha creado debido a que en 
últimas la definición del valor porcentual de ponderación es un tema 
subjetivo; es importante aclarar que las ponderaciones no son 
totalmente necesarias para crear una buena evaluación. Si se decide 
por establecer ponderaciones, se deben realizar basadas en la 
relevancia relativa de cada indicador o bloque de indicadores (IFC, 
2014). 
 
Para este paso se desarrolla y propone un cuestionario basado en la encuesta 
semiestandarizada (Hilb, 2012), que contempla recoger tanto información 
cuantitativa como cualitativa por parte de la junta. El cuestionario básico de 
encuesta que se propone en la figura 3 contiene las cuestiones relacionadas 
con el gobierno corporativo de la junta, en este se proyectan los factores de 
evaluación seleccionados en el paso No. 4 de tal forma que el miembro de 
junta indique la importancia que atribuye a cada uno de ellos y el grado en el 
que está satisfecho con el desempeño de la junta en relación a estos con el fin 
de capturar las opiniones, ideas y necesidades individuales, se incluyen al final 
del cuestionario tres preguntas abiertas, así como espacio para sus 
comentarios o sugerencias adicionales. En este caso no se presentan escalas 
de evaluación al miembro de junta, solo se le dan 4 categorías de donde puede 
seleccionar una; a estas categorías luego en el paso 7 se les dará un valor y 
ponderación. 
 
Además, el formato de encuesta, Cuestionario evaluación de junta (Fig. 4), está 
diseñado con criterios meramente perceptuales; pues no es la intención de 
esta autoevaluación asistida, dado el contexto cultural de las empresas 
cerradas y de familia en Colombia donde los dueños son reacios a brindar 
información a un tercero o a ser evaluados por otro ente, definir lineamientos 
para cada factor que induzca a juzgar o atacar a los miembros de la junta. Por 
el contrario, se busca revitalizar las funciones de la misma y que se identifiquen 
los posibles problemas para llegar al cumplimiento de los objetivos 
anteriormente planteados en el paso 2 de la metodología que se ajusten a la 
realidad de la junta. Por ende, es menester que bajo esta modalidad la 
encuesta se sustente en percepciones individuales de los miembros de junta –
vivencias, experiencias y conocimientos de la realidad de la compañía- que una 
vez se les garantice la plena confidencialidad de la información reflejarán las 
debilidades de la misma. Luego la información adquirida será cuantificada 
dando un punto de partida para generar diagnósticos sobre las fortalezas y 
debilidades, políticas corporativas, planes de acción, mejoramiento de políticas, 
mejoramiento continuo y optimización de procesos, y enfoque de 
oportunidades que le permitan a la junta crecer en la gobernanza de sus 
compañías. 
 
Entonces, establecidos los bloques y los indicadores de evaluación se plantean 
varios ítems que pretende vislumbrar las principales características que se 




principalmente, de las muchas planteadas, por las Scorecards (IFC, 2014); 
pero que responden, como se ha identificado anteriormente, a una 
problemática nacional. Por lo tanto, para el bloque de Estructura de Junta se 
indaga por el número de miembros de junta (tamaño de la junta), selección 
profesional de los miembros de junta, independencia de los miembros de junta, 
balance de conocimientos en junta y balance de habilidades en la junta 
(procesos y criterios de reclutamiento de directores), y participación de 
directores independientes y la estructura futura de la junta (balance de la junta). 
Para el bloque de Perfil de los Miembros de Junta se evalúa la claridad de 
visión y misión de la compañía, involucramiento en la formulación de la 
estrategia y claridad del proceso de creación de valor (formulación de la 
estrategia), trabajo en equipo, confianza entre los miembros de junta, 
competencias y habilidades de los miembros de junta, principios de lealtad, 
cuidado y buen deber por parte de los miembros de junta, actuación de los 
miembros de junta a favor de los intereses de la compañía y estándares éticos 
de los miembros de junta (habilidades interpersonales), conocimiento del 
mercado por parte de los miembros de Junta y de los productos y servicios 
(habilidades especiales), experiencia de los miembros de junta (experiencia y 
tiempo de servicio), capacitaciones a los miembros de junta (educación).  
 
Para el bloque de Eficiencia de la Junta los ítems son liderazgo del presidente 
de junta, planeación de las reuniones de junta, número de reuniones de junta 
en el año, envío de la agenda e información pertinente, clara y a tiempo para 
las reuniones de junta, acceso a la información de la compañía y eficiencia y 
uso del tiempo en las reuniones de junta (planeación de las reuniones de 
junta), conformación de comités de junta, impacto del presidente en la 
estrategia de grupo e independencia del comité de auditoría (comités de junta). 
 
Por último, los ítems para Eficacia de la Junta son innovación de la junta, 
generación y estrategia de la compañía (formulación de la estrategia), revisión 
y aprobación del presupuesto anual, generación de la política de riesgo 
(generación de políticas), evaluación y gerencia del riesgo, visión y misión de la 
compañía, seguimiento al cumplimiento de la estrategia corporativa, 
supervisión de gastos mayores, adquisiciones e inversiones, comunicación 
constructiva con la gerencia, delegación de autoridad a la gerencia, calidad de 
la información emitida por la junta, comunicación con los accionistas, 
comunicación con los empleados, auditoria interna y externa, monitoreo y 
mejora de prácticas, selección y reemplazo de ejecutivos clave y generación de 
planes de compensación e incentivos para ejecutivos (supervisión de la 
gestión), y representación de  los intereses de los accionistas y de los 
accionistas minoritarios, código de ética, aseguramiento de la integridad de los 
reportes financieros y supervisión de los procesos de rendición de cuentas 




                                  Figura 4. Cuestionario evaluación de junta 
ENCUESTA DE GOBIERNO CORPORATIVO 
AUTOEVALUACIÓN DE JUNTA DIRECTIVA 





















































































































Número óptimo de miembros de Junta (número impar)                 
Selección profesional de los miembros de junta                 
Participación de directores independientes (Al menos 1)                 
Independencia de los miembros de Junta                 
Balance de conocimientos en junta (Finanzas, marketing, operaciones, RRHH, gerencia del 
riesgo) 
                
Balance de habilidades en la junta (Pensamiento estratégico, relaciones interpersonales, 
liderazgo) 
                


























Claridad de la visión y misión de la compañía                 
Involucramiento en la formulación de la estrategia                 
Claridad del proceso de creación de valor                 
Trabajo en Equipo                 
Confianza dentro de los miembros de junta                 
Competencias y habilidades de los miembros de junta                 
Experiencia de los miembros de junta                 
Conocimiento del mercado por parte de los miembros de junta                 
Conocimiento de los productos o servicios por parte de los miembros de junta                 
Principios de lealtad, cuidado y buen deber por parte de miembros de junta                 
Capacitaciones a los miembros de junta                 
Actuación de los miembros de junta a favor de los intereses de la compañía y sus accionistas                 

























































































































Liderazgo del presidente de junta                 
Planeación de las reuniones de junta                 
Número de reuniones de junta en el año (al menos 6)                 
Acceso a información de la compañía                 
Envío de la agenda e información pertinente, clara y a tiempo para reuniones de la junta                 
Conformación de comités de junta (Al menos auditoria, remuneración y nominación)                 
Impacto del presidente en la estrategia de grupo                 
Independencia del comité de auditoría                 

















Innovación de la Junta                 
Generación de estrategia de la compañía                 
Revisión y aprobación del presupuesto anual                 
Revisión y evaluación de cumplimiento de objetivos (Financieros, sociales, etc.)                 
Generación de política de riesgo                 
Evaluación y gerencia del riesgo                 
Visión y misión de la compañía                 
Seguimiento al cumplimiento de la estrategia corporativa                 
Supervisión de gastos mayores, adquisiciones e inversiones                 
Comunicación constructiva con la gerencia                 
Código de ética                 
Delegación de autoridad a la gerencia                 
Representación de los intereses de los accionistas                 
Representación de los intereses de los accionistas minoritarios                 






















































































































Calidad de la información emitida por la junta                 
Comunicación con los accionistas                 
Comunicación con empleados                 
Auditoria Interna                 
Auditoria Externa                 
Monitoreo y mejora de prácticas de gobierno corporativo                 
Selección y reemplazo de ejecutivos clave                 
Generación de planes de compensación e incentivos para ejecutivos                 
Aseguramiento de la integridad de los reportes financieros                 


















                        
1) ¿Cuál es la mayor fortaleza de la junta directiva? 
       
  
                        
                        
2) Cuál es el área que necesita mayor desarrollo en la junta? 
       
  
                        
                        
3) ¿Qué propondría usted para desarrollar esa área? 
       
  
                        
                        
                        














Fecha: Escriba la fecha que corresponde al día que realiza la autoevaluación
Empresa: Nombre de la empresa legalmente constituida a ser evaluada
Nombre del miembro de la Junta (opcional):   Nombre de quien desarrolla la autoevaluación
INDICADOR O FACTOR DE JUNTA A EVALUAR
Se valora cualitativamente en cuanto a "Grado de importancia (muy importante, importante, poco importante, nada importante)" 
y "Grado de satisfacción (muy satisfecho, satisfecho, poco satisfecho, nada satisfecho"
Marque con una "X" sobre el carácter evaluativo según corresponda, tanto como para criterios de importancia como de satisfacción.
ESTRUCTURA DE JUNTA, PERFIL DE MIEMBROS DE JUNTA, EFICIENCIA Y EFICACIA DE LA JUNTA
Para cada uno de los siguientes item se pide evaluar según su criterio de importancia y satisfacción, a manera de percepción individual, por cada  
miembro de la junta.
PREGUNTAS DE OPINIÓN
Conteste, en lo posib le con letra legib le, las preguntas seguro de la total confidencialidad de las respuestas




6.6 PASO 6: APLICAR LA EVALUACIÓN 
La evaluación debe ser aplicada a todos los miembros de junta de manera 
individual y separada,  y será dirigida por el asesor externo (autoevaluación 
asistida). La evaluación puede ser realizada en un ambiente externo  o en la 
misma empresa siempre y cuando se garantice la privacidad y confidencialidad 
de la actividad (Hilb, 2012; Minichilli, Gabrielsson, & Huse, 2007; Tricker, 2012). 
 
La aplicación de la evaluación consiste en primera instancia en entregar el 
cuestionario al miembro de junta, a quien se le solicita diligenciarlo indicando 
con una “X” tanto el grado de importancia como el grado de satisfacción que le 
confiere a cada uno de los factores de junta expuestos en el formato; también 
se le solicita responder las tres últimas preguntas abiertas del cuestionario de 
una forma franca, sin ningún tipo de coacción o miedo a represalias ya que se 
debe garantizar la total confidencialidad de las respuestas. Una vez el miembro 
haya terminado de diligenciar el formato, los resultados deben ser tabulados 
por quien esté dirigiendo la evaluación para encontrar los factores que 
presentan mayor diferencia entre el grado de importancia y el grado de 
satisfacción. Los factores deben ser ordenados de mayor a menor diferencia y 
discutidos en ese orden con el miembro de junta en aras de buscar propuestas 
de mejora; estas propuestas deberán ser consignadas para luego resumirlas en 
los resultados de la evaluación (Hilb, 2012; Tricker, 2012). 
6.7 PASO 7: ANALIZAR E INTERPRETAR LA INFORMACIÓN DE 
EVALUACIÓN 
La encuesta semiestandarizada tiene la ventaja de recoger información tanto 
cualitativa como cuantitativa; la información cuantitativa es susceptible de 
análisis mediante métodos cuantitativos, esta se tabulará fácilmente y arrojará 
resultados claros y fáciles de analizar e interpretar, mientras la información 
cualitativa buscará profundamente oportunidades y propuestas de mejora 
(Schnase, 2004). 
 
La mayoría de los resultados se presentan en forma de valores medios. La 
opinión de cada director es importante y la diversidad de puntos de vista debe 
señalarse a la atención de la Junta. Los valores medios deben combinarse con 
una medida de la gama de los valores dados por los encuestados (Sponbergs, 
2007). 
 
Para la herramienta desarrollada y propuesta en el paso 5 (encuesta 
semiestandarizada) fundamentada en el método desarrollado por Hilb (2012) a 
cada categoría de respuesta en los campos de grado de importancia y grado 
de satisfacción, se le asigna un valor en una escala de 1 a 4 en donde 4 




manera arbitraria pero teniendo en cuenta las recomendaciones vistas en el 
paso 5 (IFC, 2014; Sponbergs, 2007). La asignación es la siguiente: 
          
Cuadro 5. Escala categoría grado de importancia 
 
 
Cuadro 6. Escala categoría grado de satisfacción 
 
 
Esta metodología da igual importancia a todos los factores por tanto la 
ponderación es neutral o de igual peso para todos los factores. La metodología 
aquí presentada se basa en el método de déficit propuesto por Hilb (2012), 
consiste en encontrar la diferencia entre el valor dado al grado de importancia 
(perfil deseado) y el valor dado al grado de satisfacción (perfil actual de 
satisfacción) de cada uno de los factores de evaluación; la ecuación que 
representa lo anteriormente dicho es: 
 
𝑃𝐸𝑅𝐹𝐼𝐿 𝐷𝐸𝑆𝐸𝐴𝐷𝑂 (𝐼𝑀𝑃𝑂𝑅𝑇𝐴𝑁𝐶𝐼𝐴)𝑖 − 𝑃𝐸𝑅𝐹𝐼𝐿 𝐴𝐶𝑇𝑈𝐴𝐿 𝐷𝐸 𝑆𝐴𝑇𝐼𝑆𝐹𝐴𝐶𝐶𝐼Ó𝑁𝑖 = 𝑃𝐸𝑅𝐹𝐼𝐿 𝐷𝐸 𝐷É𝐹𝐼𝐶𝐼𝑇𝑖 
 
Donde el subíndice 𝑖 corresponde a cada uno de los factores de la evaluación; 
tomemos como ejemplo el primer factor del formato de evaluación propuesto en 
el paso 5 que corresponde al bloque de evaluación “estructura de junta”: 
 



































































































Número óptimo de miembros de Junta (número 
impar) 
X           X   
Fuente. Autor 
Aquí el valor para el grado de importancia (o perfil deseado) es de 4 (valor 
asignado a la categoría de respuesta “Muy importante”) y el valor para el grado 
de satisfacción (o perfil actual de satisfacción) es de 2 que corresponde al valor 
asignado para la categoría de respuesta “Poco satisfecho”; al reemplazar en la 
ecuación de perfil de déficit tenemos: 
 















El valor del perfil de déficit para el primer factor de evaluación es de 2; se debe 
sacar esta diferencia para cada uno de los factores. Esto indica que tan 
apartados está la percepción de importancia frente a la percepción de 
satisfacción siendo este un dato promedio de la percepción total de la junta 
directiva. 
 
Posteriormente se realiza un promedio aritmético con los resultados (del valor 
del déficit) de todos los miembros de junta para cada factor evaluado, igual 
operación se realiza para los bloques de evaluación; estos resultados 
posteriormente se grafican en diagramas de barras (Hilb, 2012). Las siguientes 
gráficas ejemplifican este proceso: 
 
La gráfica número 1 presenta tan solo una muestra de los 7 primeros factores 
evaluados correspondientes al bloque de “Estructura de Junta”.  
 
 
Gráfica 1. Promedio aritmético déficit de junta por factor 
Fuente: Autor 
 
La gráfica número 2 muestra los promedios aritméticos para toda la junta por 
bloques de evaluación; en este caso llaman la atención los bloques “Eficiencia 









Para la identificación de los factores críticos, de la totalidad de los mismos, que 
presentan mayor promedio de déficit se usará la metodología de desviación 
estándar que consiste en determinar la media aritmética de todos los 
promedios de déficit de los factores de junta y con esta finalmente la desviación 
estándar de las cifras encontradas.  
 









Donde 𝑥𝑖  corresponde al promedio de déficit de junta por factor y n 
corresponde al número de factores. 
 










Esta desviación estándar permite definir los factores que están por encima del 
valor crítico superior que corresponde a la suma de la media aritmética y dicha 
desviación.   
 
El valor crítico de déficit es calculado por: 
 
𝑉𝑎𝑙𝑜𝑟 𝑐𝑟í𝑡𝑖𝑐𝑜 𝑠𝑢𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑟 =  ?̅? + 𝜎 
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Estos factores críticos encontrados en la evaluación serán puestos bajo análisis 
inmediato y generación de planes de acción para su mejoramiento en el paso 
9. 
 
Entonces, se plantea un sistema de cálculo donde el nivel de déficit ideal para 
cada factor es cero y se representa con el color verde; ya que representa que 
no hay gap entre el grado de importancia y el grado de satisfacción del factor. 
Se definen otros intervalos de juicio que representan factores de mediana 
criticidad (identificados con el color amarillo y que corresponden al intervalo 
0<xi<valor crítico superior); los cuales representan factores de mediana 
importancia pero que no se deben descuidar y factores críticos que 
corresponden a cifras por encima del valor crítico superior calculado 
identificados con el color rojo. Este análisis permite determinar cuáles factores 
necesitan inmediata intervención a través de planes de acción y sistemas de 
gestión.  
 
En la Figura 5 se puede en encontrar un ejemplo de esto; siendo identificados 
los factores de evaluación críticos “Balances de conocimientos de junta” y 
“Balance de habilidades en la junta”; debido a que su valor de déficit es 
superior al valor crítico superior que para este ejemplo es igual a 1,068 
(resultado de la suma de la desviación estándar más la media aritmética):  
 
 




A pesar de que no es la finalidad del trabajo desarrollar un modelo de medición 
de gestión, es conveniente reportar a través de un tablero de control el 











PROMEDIO TOTAL DE 
JUNTA- DEFICIT POR 
FACTOR
Número óptimo de miembros de Junta (número impar) 0.00
Selección profesional de los miembros de junta 0.33
Participación de directores independientes (Al menos 1) 0.33
Independencia de los miembros de Junta 0.00
Balance de conocimientos en junta (Finanzas, marketing, operaciones, RRHH, gerencia del riesgo) 1.33
Balance de habilidades en la junta (Pensamiento estratégico, relaciones interpersonales, liderazgo) 1.67



















Gráfica 3. Tablero de Control 
 
Fuente: Autor 
6.8 PASO 8: COMUNICAR LOS RESULTADOS DE LA EVALUACIÓN 
Los resultados de la evaluación en primera instancia deberán ser presentados 
al presidente de la junta quien posteriormente presentará un resumen a la 
misma en su totalidad, esto le dará la oportunidad al líder de considerar los 
pasos apropiados y la manera de tocar temas sensibles; es importante aclarar 
que la información entregada a junta corresponde a los resultados encontrados 
manteniendo la total confidencialidad de los miembros de junta. La junta deberá 
discutir los factores encontrados en el paso 7 que presentan mayor promedio 
de déficit, así como lo bloques de evaluación con similar situación para generar 
un plan de acción dirigido a mejorar estos aspectos. También se debe 
presentar tanto al presidente como luego a la junta un pequeño resumen de las 
respuestas más importantes dadas a las tres preguntas abiertas sin llegar a dar 
respuestas particulares de los miembros (Hilb, 2012; Kessel & Giove, 2014). 
 
La presentación consta en principio de los factores que mostraron mayor 
promedio de déficit, así como los promedios de los déficits por bloque de 
factores; esta información se puede proyectar a través de diferentes tipos de 
gráficos. 
 
Los resultados más relevantes de la evaluación realizada deberán ser incluidos 
en el informe anual de gobierno corporativo (Superintendencia de Sociedades, 




6.9 PASO 9: GENERAR PLAN DE ACCIÓN 
La clave para que el proceso de autoevaluación sea exitoso está en que la 
junta cuenta con suficiente tiempo para discutir e interpretar los hallazgos y 
acordar la manera de resolver las deficiencias encontradas. Finalmente, el 
presidente  junto con los demás miembros de junta deberá generar un plan de 
acción para superar los mayores déficits encontrados. Este plan de acción 
deberá estipular el quién, el qué, el cuándo y el cómo de cada una de las 
acciones propuestas; el presidente es el responsable de realizar seguimiento a 
este plan en cada una de las reuniones de junta, esto para evitar perder los 
beneficios de la autoevaluación realizada. En este mismo paso se deberán 
asegurar los recursos necesarios para poder ejecutar cada una de las 
actividades del plan de acción (Hilb, 2012; Schnase, 2004; Behan, 2004; 
Minichilli, Gabrielsson, & Huse, 2007; Kessel & Giove, 2014). 
 
 
El siguiente esquema propone un formato para la generación del plan de 
acción: 
 
Cuadro 8. Formato generación plan de acción 
PLAN DE ACCIÓN AUTOEVALUACIÓN DE JUNTA DIRECTIVA 
RESPONSABLE FACTOR A MEJORAR PLAZO ACCIÓN RECURSOS REQUERIDOS 
          
          
          






7. APLICACIÓN EMPRESARIAL DE LA HERRAMIENTA DE EVALUACIÓN 
PROPUESTA 
La herramienta de evaluación de Junta planteada en esta investigación fue 
implementada en dos compañías cerradas y de familia en Colombia, 
Amoquímicos Ltda y Arma-cajas Ltda., para establecer su utilidad y veracidad 
en la recolección de la información.  
 
Se envió a cada compañía una carta introductoria (ver Anexo A. Carta de 
presentación e intención) donde se explica a plenitud la intención de realizar 
una autoevaluación asistida de junta a través de la modalidad de encuesta 
semiestandarizada. Esto permite vislumbrar el estado actual de la junta bajo 
ciertos factores e ítems característicos divididos en cuatro bloques: Estructura 
de Junta, Perfil de los miembros de Junta, Eficiencia de Junta y Eficacia de la 
Junta además se enviaron los formatos de encuesta de autoevaluación asistida 
con las correspondientes instrucciones de diligenciamiento.  
 
Una vez recibida la información, los valores son alimentados a una hoja de 
cálculo previamente diseñada con la metodología de desviación estándar como 
se mencionó en el paso 7 donde se obtienen las gráficas correspondientes al 
total de factores, los factores críticos que necesitan atención inmediata (color 
rojo), los factores de mediana criticidad (color amarillo) y los factores que a bien 
de los miembros de junta su criticidad es nula (color verde).  
 
Luego de correlacionados estos datos se plantea un tablero de control de 
gestión donde se muestra el porcentaje actual de gestión de junta y se procede 
a la generación de planes de acción.  
 
El caso 1 será la encuesta diligenciada por Amoquímicos Ltda. Esta empresa 
está dedicada a la comercialización de productos químicos tales como 
amoníaco, agua amoniacal, hipoclorito de sodio, entre otros. Es una empresa 
que lleva en el mercado colombiano 27 años y su junta directiva está 
constituida por dos personas con relación de primer grado de sanguinidad 
(padre e hijo). Un ejercicio muy favorable para una compañía que no tiene un 
conocimiento amplio en temas de gobierno corporativo y que de repente, hasta 
el día de hoy, no ha establecido medidas del mismo. Siendo importante esta 
oportunidad para comenzar a implementar herramientas de evaluación de junta 
y gestión de la misma.  
 
Los datos de la encuesta están reportados en el Anexo B. Formatos 
Autoevaluación de Junta Directiva Amoquímicos Ltda. 
 
 













Según los promedios de déficit de junta para Amoquímicos Ltda., el bloque que 
más necesita atención es la estructura de junta; lo cual representa la cultura 
que tienen las empresas cerradas y de familia en Colombia ante la ausencia 
y/o constitución en el papel de Juntas Directivas. Sin embargo, se debe tener 
en cuenta que los promedios individuales de bloque responden a una cantidad 
diferente de ítems.  
 
A continuación se determina el valor crítico superior por el modelo de 
desviación estándar, cifra que permite conocer los factores más críticos de la 
















Y finalmente se calcula el valor crítico superior: 
 
𝑉𝑎𝑙𝑜𝑟 𝑐𝑟í𝑡𝑖𝑐𝑜 𝑠𝑢𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑟 =  0,3679 + 0,3688 = 0,7367 
 
En la gráfica 5 se puede visualizar el promedio de Déficit de cada uno de los 
factores evaluados y su referencia frente al valor crítico superior identificado 
mediante trazo rojo vertical, con ello es posible determinar los factores más 
críticos que le permita a la junta generar planes de acción inmediatos y 
progresos de gestión como es planteado en el paso 7. Así pues se enlistan 
todos los ítems evaluativos y se definen los más críticos a partir de cuáles 
tienen valores superiores al valor crítico superior, donde para la empresa 
Amoquímicos Ltda. corresponde a 0,7367. Revisar metodología de cálculo en 
el Anexo D. Metodología de cálculo: Factores críticos. Amoquímicos Ltda. 
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Figura 6. Tabla de Promedios de Déficit por Factores. Amoquímicos Ltda. 
 
BLOQUE FACTOR
PROMEDIO TOTAL DE JUNTA- 
DEFICIT POR FACTOR
Número óptimo de miembros de Junta (número impar) 0.50
Selección profesional de los miembros de junta 0.00
Participación de directores independientes (Al menos 1) 0.00
Independencia de los miembros de Junta 0.50
Balance de conocimientos en junta (Finanzas, marketing, operaciones, RRHH, gerencia del riesgo) 1.00
Balance de habilidades en la junta (Pensamiento estratégico, relaciones interpersonales, liderazgo) 0.50
Estructura futura de la junta 1.00
Claridad de la visión y misión de la compañía 0.00
Involucramiento en la formulación de la estrategia 0.50
Claridad del proceso de creación de valor 0.50
Trabajo en Equipo 1.00
Confianza dentro de los miembros de junta 0.50
Competencias y habilidades de los miembros de junta 0.50
Experiencia de los miembros de junta 0.50
Conocimiento del mercado por parte de los miembros de junta 0.00
Conocimiento de los productos o servicios por parte de los miembros de junta 0.50
Principios de lealtad, cuidado y buen deber por parte de miembros de junta 0.00
Capacitaciones a los miembros de junta 0.50
Actuación de los miembros de junta a favor de los intereses de la compañía y sus accionistas 0.00
Altos estándares éticos de los miembros de junta 0.00
Liderazgo del presidente de junta 0.00
Planeación de las reuniones de junta 0.50
Número de reuniones de junta en el año (al menos 6) 0.00
Acceso a información de la compañía 1.00
Envío de la agenda e información pertinente, clara y a tiempo para reuniones de la junta 1.00
Coformación de comités de junta (Al menos auditoria, remuneración y nominación) 0.00
Impacto del presidente en la estrategia de grupo 0.00
Independencia del comité de auditoría 0.00
Eficiencia y uso del tiempo en la reuniónes de junta 0.50
Innovación de la Junta 0.00
Generación de estratégia de la compañía 0.50
Revisión y aprobación del presupuesto anual 0.50
Revisión y evaluación de cumplimiento de objetivos (Fianancieros, sociales, etc) 0.00
Generación de política de riesgo 1.00
Evaluación y gerencia del riesgo 1.00
Visión y misión de la compañía 0.50
Seguimiento al cumplimiento de la estrategia corporativa 0.00
Supervisión de gastos mayores, adquisiciones e inversiones 0.50
Comunicación constructiva con la gerencia 0.00
Código de ética 0.00
Delegación de autoridad a la gerencia 0.00
Representación de los intereses de los accionistas 0.00
Representación de los intereses de los accionistas minoritarios 0.00
Calidad de la información emitida por la junta 0.50
Comunicación con los accionistas 0.50
Comunicación con empleados 1.00
Auditoria Interna 0.50
Auditoria externa 0.00
Monitoreo y mejora de prácticas de gobierno corporativo 0.50
Selección y reemplazo de ejecutivos clave 0.00
Generación de planes de compensación e incentivos para ejecutivos 0.00
Aseguramiento de la integridad de los reportes financieros 1.00













































































Por lo tanto, se puede determinar que los factores críticos (en rojo) de la 
compañía relacionados en Figura 6 son Balance de conocimiento en Juntas, 
Estructura futura de Junta, Trabajo en Equipo, Acceso a información de la 
compañía, Envío de la agenda e información pertinente clara y a tiempo para 
reuniones de la junta, Generación de política de riesgo, Evaluación y Gerencia 
del riesgo, Comunicación con empleados y Aseguramiento de la integridad de 
los reportes financieros.  
 
Cabe aclarar que hay demasiados ítems en color amarillo (Número óptimo de 
miembros de junta, Independencia de los miembros de junta, Balance de 
habilidades en la Junta, Involucramiento en la formulación de la estrategia, 
Claridad del proceso de creación de valor, Confianza entre los miembros de 
Junta, Eficiencia y uso del tiempo en las reuniones de Junta, Generación de la 
estrategia de la compañía, Revisión y aprobación del presupuesto anual, Visión 
y Misión de la compañía, Supervisión de gastos mayores, adquisiciones e 
inversiones, Calidad de la información emitida por la Junta, Comunicación con 
los accionistas, Auditoría Interna, Monitoreo y mejora de gobiernos corporativo, 
Supervisión de los procesos de rendición de cuentas) lo cual significa que la 
empresa pasa por un período o funciona con niveles de mediana criticidad. 
Esto último demuestra, tal vez, la realidad de muchas de las empresas 
cerradas y de familia colombianas que, al no proponer o desconocer las 
estrategias de gobierno corporativo, ven como en unos años muchos de estos 
ítems evaluativos se tornan críticos. Finalmente, terminan alimentando las 
encuestas de margen de liquidación en la Cámara de Comercio que es quien 
finalmente investiga las causas y motivos que llevaron a este desenlace 
encontrando que el común denominador de liquidaciones son temas que 
pueden abordarse y solucionarse a través de la gestión de un buen gobierno 
corporativo.  
 
Es pues menester de esta herramienta servir de apoyo y punto de inflexión de 
las decisiones que deben ser tomadas, con calidad de urgencia, y las que 
deben comenzar a implementarse para que la mediana criticidad o bien se 
mantenga de lo más alejada del nivel superior de desviación estándar o se 
pase a niveles de nula o baja criticidad (verde). Adicionalmente, el porcentaje 
de gestión actual de la empresa, según como muestra la Gráfica 6. Tablero de 
control Amoquímicos Ltda., corresponde al 49%. Lo cual se puede corroborar 
con el alto número de ítems nulos de criticidad (déficit=0, en verde) 23 en total.  
 
Hay por supuesto como es evidente una alta presencia de niveles medios de 
criticidad, lo que es pertinente para la realidad de esta empresa pues lleva 
muchos años en el mercado y se ha venido sosteniendo aún sin programas 
formales de gobierno corporativo y evaluaciones de junta, lo que obedecería a 
la realización de gestiones inmediatas para estar a la vanguardia de la industria 













Sin embargo, es preciso comenzar programas de acción no solo inmediatos 
para los factores críticos sino también para los de mediana criticidad pues el 
descuido o falta de estrategias en estos ítems puede resultar, en una futura 
evaluación de junta, en un mayor valor de factores críticos. Básicamente, la 
empresa puede estar creando planes de acción como está estipulado en la 
Cuadro 9. Plan de Acción Amoquímicos Ltda.  
 
Luego de poner en práctica y ejecución el plan de acción se debe realizar una 
nueva evaluación de la Junta para indicar cómo ha progresado la gestión, 
según la Guía Colombiana se debe realizar una evaluación anual. A pesar de 
que el valor de criticidad de los factores son importantes en este trabajo solo se 





















Las acciones propuestas fueron generadas siguiendo lo recomendado en las 
pautas; es decir que la junta en su autonomía sea quien defina las actividades 
encaminadas al mejoramiento de los factores críticos. Sin embargo, se 
recomendaron mejorar la estructura de la junta, la logística y constantes 
reuniones, creación de canales de comunicación y auditorias financieras; 
además de reforzar las actividades de la junta a partir de capacitaciones que 
mejoren las habilidades de la misma.   
 
Con respecto al caso 2, encuesta diligenciada por Arma-cajas Ltda., la 
empresa está dedicada a la comercialización de cajas de cartón nuevas y de 
segunda mano para diferentes industrias. La compañía lleva 32 años en el 
mercado y la junta directiva está constituida por tres personas con grados de 
afinidad (cónyuge: esposo - esposa) y sanguinidad en primer grado (un hijo). 
Otro gran ejemplo para ver una situación excepcional donde empresas que no 
tienen buenas prácticas de gobierno corporativo sobreviven no sólo a las 
encuestas sino al dinamismo del mercado; lo que no quiere decir que no 
requieran intervención de un tercero para realizar una evaluación y análisis de 
gobierno corporativo y llevar la empresa a otro nivel. Los datos de la 
RESPONSABLE FACTOR A MEJORAR PLAZO ACCIÓN RECURSOS REQUERIDOS
MIGUEL ALEMÁN
Balance de conocimientos en junta 
(Finanzas, marketing, operaciones, 
RRHH, gerencia del riesgo)
3 meses
Integrar un miembro de junta externo que 
cuente con conocimientos y experiencia 
en manejo financiero de empresas
Presupuesto para 
remuneración
MIGUEL ALEMÁN Estructura futura de la junta 3 meses
Asegurar un número impar en el tamaño 




MIGUEL ALEMÁN Trabajo en Equipo 6 meses
Desarrollar taller de trabajo en equipo y 
tomar capacitación en habilidades 
gerenciales
Presupuesto para costear 
talleres y cursos
MIGUEL ALEMÁN Acceso a información de la compañía 5 meses
Asegurar la disponibilidad oportuna de la 
información financiera
Disponibilidad de Contador, 
Computadoras y copias de 
la información
MIGUEL ALEMÁN
Envío de la agenda e información 
pertinente, clara y a tiempo para 
reuniones de la junta
1 mes Organizar calendario y logísitica
Seleccionar un secretario de 
Junta
MIGUEL ALEMÁN Generación de política de riesgo 5 meses
Reunión de miembros de junta para 
estudios y generación de política de 
riesgo.           
Presupuesto para asesor 
externo en temas de riesgo
MIGUEL ALEMÁN Evaluación y gerencia del riesgo 6 meses Generar matriz de riesgo       
Asesor externo en temas de 
riesgo
MIGUEL ALEMÁN Comunicación con empleados 6 meses
Crear canales de comunicación.               
Generar boletín trimestral.                             
Generar plan de comunicación donde se 
fortalezca el conocimiento de los valores 
y políticas de la compañía
Presupuesto para ejecutar 
plan de comunicación
MIGUEL ALEMÁN
Aseguramiento de la integridad de los 
reportes financieros








autoevaluación están reportados en el Anexo C. Formatos de Autoevaluación 
de Junta Directiva. Arma-cajas Ltda. 
 
 




Según los promedios de déficit de junta para Arma-cajas Ltda., hay varios 
bloques que necesitan atención como la estructura de junta, perfil de los 
miembros de Junta y la eficiencia de la Junta; esto representa una oportunidad 
para comenzar un cambio de conciencia en las empresas cerrada y de Familia 
colombianas implementando medidas de gestión que las lleve a una mejor 
posición en el mercado. Sin embargo, se debe tener en cuenta que los 
promedios individuales de bloque responden a una cantidad diferente de ítems. 

















Y finalmente se calcula el valor crítico superior: 
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PROMEDIO TOTAL DE 
JUNTA- DEFICIT POR 
FACTOR
Número óptimo de miembros de Junta (número impar) 0.00
Selección profesional de los miembros de junta 0.33
Participación de directores independientes (Al menos 1) 0.33
Independencia de los miembros de Junta 0.00
Balance de conocimientos en junta (Finanzas, marketing, operaciones, RRHH, gerencia del riesgo) 1.33
Balance de habilidades en la junta (Pensamiento estratégico, relaciones interpersonales, liderazgo) 1.67
Estructura futura de la junta 0.67
Claridad de la visión y misión de la compañía 1.00
Involucramiento en la formulación de la estrategia 1.67
Claridad del proceso de creación de valor 0.67
Trabajo en Equipo 0.00
Confianza dentro de los miembros de junta 0.00
Competencias y habilidades de los miembros de junta 1.33
Experiencia de los miembros de junta 0.67
Conocimiento del mercado por parte de los miembros de junta 0.67
Conocimiento de los productos o servicios por parte de los miembros de junta 0.00
Principios de lealtad, cuidado y buen deber por parte de miembros de junta 0.00
Capacitaciones a los miembros de junta 1.00
Actuación de los miembros de junta a favor de los intereses de la compañía y sus accionistas 0.33
Altos estándares éticos de los miembros de junta 0.00
Liderazgo del presidente de junta 1.67
Planeación de las reuniones de junta 1.00
Número de reuniones de junta en el año (al menos 6) 1.00
Acceso a información de la compañía 0.00
Envío de la agenda e información pertinente, clara y a tiempo para reuniones de la junta 0.33
Coformación de comités de junta (Al menos auditoria, remuneración y nominación) 0.00
Impacto del presidente en la estrategia de grupo 0.33
Independencia del comité de auditoría 0.00
Eficiencia y uso del tiempo en la reuniónes de junta 0.67
Innovación de la Junta 0.00
Generación de estratégia de la compañía 1.00
Revisión y aprobación del presupuesto anual 1.00
Revisión y evaluación de cumplimiento de objetivos (Fianancieros, sociales, etc) 1.00
Generación de política de riesgo 0.00
Evaluación y gerencia del riesgo 0.67
Visión y misión de la compañía 1.00
Seguimiento al cumplimiento de la estrategia corporativa 2.00
Supervisión de gastos mayores, adquisiciones e inversiones 0.00
Comunicación constructiva con la gerencia 0.00
Código de ética 0.00
Delegación de autoridad a la gerencia 0.00
Representación de los intereses de los accionistas 0.00
Representación de los intereses de los accionistas minoritarios 0.00
Calidad de la información emitida por la junta 1.00
Comunicación con los accionistas 0.00
Comunicación con empleados 0.67
Auditoria Interna 0.67
Auditoria externa 0.67
Monitoreo y mejora de prácticas de gobierno corporativo 0.67
Selección y reemplazo de ejecutivos clave 0.00
Generación de planes de compensación e incentivos para ejecutivos 0.00
Aseguramiento de la integridad de los reportes financieros 0.00













































































Entonces los factores críticos (en rojo) que necesitan urgente atención y 
generación de planes de acción son Balance de conocimientos en Junta, 
Balance de habilidades en junta, Involucramiento en la formulación de la 
estrategia, competencias y habilidades de los miembros de junta, Liderazgo del 
presidente de Junta y Seguimiento al cumplimiento de la estrategia corporativa. 
Entonces, esta compañía; a pesar de tener 22 factores de nula criticidad (en 
verde) según  Figura 7, presenta muchos ítems evaluativos en factores de 
media criticidad pero con valores de déficit cercanos al nivel crítico superior lo 
que se puede evidenciar en el tablero de control con un 36% de gestión actual. 
Por lo tanto, la situación de la compañía en temas de gobierno corporativo 
representa una oportunidad de mejora e implementación de nuevas políticas 
que le permitan realizar una gestión más puntual y con mayor eficiencia.  
 
 





Al igual que en el caso anterior se plantea un plan de acción sobre los factores 





















Las acciones propuestas fueron generadas siguiendo lo recomendado en las 
pautas metodológicas; es decir que las juntas en su autonomía sea quien 
defina las actividades encaminadas al mejoramiento de los factores críticos. Sin 
embargo, es claro que para esta empresa su déficit se remite a la falta de 
conocimiento y habilidades en temas de gobierno corporativo; por esto se 
recomienda una serie de capacitaciones y reuniones periódicas de junta para 




RESPONSABLE FACTOR A MEJORAR PLAZO ACCIÓN RECURSOS REQUERIDOS
ARMANDO 
SANCHEZ
Balance de conocimientos en junta 
(Finanzas, marketing, operaciones, 
RRHH, gerencia del riesgo)




Balance de habilidades en la junta 









Involucramiento en la formulación de 
la estrategia
1 mes
Reunión Junta directiva para definir la 
estrategia para el desarrollo de la 
compañía
Reunión Junta Directiva
CECILIA MARTÍNEZ Liderazgo del presidente de junta 8 meses Capacitación en Liderazgo Presupuesto capacitación
JEISSON SANCHEZ
Competencias y habilidades de los 
miembros de junta
9 meses




Seguimiento al cumplimiento de la 
estrategia corporativa
1 mes
Cronograma de Reuniones de Junta 
donde se incluya el seguimiento de la 
estrategia corporativa
Reuniones de Junta






 Durante el desarrollo de la presente investigación se logra establecer los 
elementos conceptuales para la Evaluación de Juntas Directivas en 
donde se resaltan conceptos como teoría de la agencia, estructura 
propietaria, funciones de la junta directiva, composición de la junta 
directiva, integrantes de la junta, directores independientes, diseño de la 
evaluación, factores y criterios de evaluación y herramientas de 
evaluación. Los cuales permiten generar pautas metodológicas para la 
evaluación de juntas directivas para empresas cerradas y de familia 
dentro del contexto colombiano. 
 
 A partir de la investigación realizada se identifican los factores de 
evaluación importantes que representan un primer acercamiento hacia la 
evaluación de juntas directivas de empresas cerradas y de familia en el 
país. Estas se enmarcan en cuatro grandes bloques como son 
estructura de la junta, perfil de miembro de la junta, eficiencia de la junta 
y eficacia de la junta. Además, constituyen aspectos clave donde las  
empresas colombianas cerradas y de familia presentan más debilidades 
siendo así necesaria la descripción de un proceso metodológico para la 
evaluación de la Junta. 
 
 Los criterios de evaluación se establecen en función de los factores de 
evaluación seleccionados; estos criterios se pueden fundamentar en 
pautas dadas por organismos gubernamentales e instituciones que 
fomentan y desarrollan el gobierno corporativo en las empresas y 
países. Estos criterios permitieron conformar la estructura de los ítems 
evaluativos por cada bloque respondiendo a una interpretación de los 
resultados de las encuestas realizadas en el país en materia de 
liquidación, de responsabilidad social empresarial de las empresas 
colombianas donde se reporta con claridad problemas como errónea o 
nula constitución de estructura de junta, miembros no calificados, 
negligencia, desconocimiento, falta de experiencia, bajo control de 
procesos, falta de planificación de mejoramiento continuo, entre otros.    
 
 La evaluación exitosa de juntas directivas a nivel mundial es un proceso 
que demanda pautas metodológicas y elementos conceptuales 
concretos del gobierno corporativo para su implementación y 
estandarización. Por ende, establecer un sistema de evaluación 
metodológico para las juntas directivas de las empresas cerradas y de 
familia en Colombia es una oportunidad para orientar el empresariado 
colombiano e impulsar el mejoramiento continuo y la gestión corporativa. 
 
 Los modelos de análisis cuantitativo de la información recolectada en la 
evaluación de juntas se basan en la sencillez matemática de los 




la evaluación en las empresas colombianas, así como el análisis e 
interpretación de sus resultados. Durante la investigación se demostró la 
necesidad de implementar pautas metodológicas para la evaluación de 
juntas directivas en el país y el mecanismo descrito por Hilb usando 
ítems evaluativos de tipo perceptual que permiten un primer 
acercamiento con las juntas directivas de las empresas cerradas y de 
familia.  
 
 La evaluación de junta directiva es una herramienta esencial para el 
mejoramiento de los procesos de gobierno corporativo en las empresas 
cerradas y de familia en Colombia. Las pautas metodológicas diseñadas 
en la presente investigación para la evaluación de juntas directivas de 
empresas cerradas y de familia permite recolectar información de las 
juntas de las empresas Amoquímicos Ltda. y Arma-cajas Ltda.; además 
de identificar los factores críticos sobre los cuales generar planes de 
acción. Es decir, el formato de evaluación es satisfactorio y permite 
adquirir información relevante de las juntas directivas de las empresas 
cerradas y de familia. 
 
 El proceso de evaluación de junta directiva es hasta ahora un tema 
inexplorado tanto en la academia como en las empresas colombianas; 
esta actividad requiere de mayor divulgación y aplicación, dada su 
importancia para el desarrollo de las empresas cerradas y de familia y el 
impacto de éstas en la economía del país. 
 
 El tipo de autoevaluación asistida propuesta y desarrollada durante el 
presente trabajo constituyó la mejor herramienta para la evaluación de 
juntas directivas no solo por sus facilidades de recolección e 
interpretación de datos, además de la forma poco invasiva que está 
representa, sino por cómo se acomoda al panorama del mercado 
nacional donde las juntas directivas tienen innumerables problemas; 
siendo tal vez el más común su cultura frente a dar el paso en materia 
de gobierno corporativo y permitir acceso a la información a terceros. 
 
 Dada la responsabilidad legal que tienen los miembros de junta (al ser 
catalogados como administradores) en Colombia es de suma 
importancia aplicar herramientas de gestión como la autoevaluación 
asistida que permita el mejoramiento y control de la junta en su conjunto, 
mecanismos encaminados a disminuir el riesgo de cada miembro frente 







 Generar estudios encaminados al diseño de una herramienta informática 
de evaluación de junta (Software), que con las pautas metodológicas 
expuestas en el presente trabajo permita aplicar la evaluación a los 
miembros de junta de una manera más práctica y económica para las 
compañías (a través de la web o aplicación de computador-tablet 
personal) y a su vez que procese la información recolectada generando 
los resultados y gráficas de manera automática. 
 
 Realizar trabajos encaminados a profundizar y mejorar las metodologías 
de discusión y análisis de los resultados de la evaluación de junta que 
conlleven a encontrar propuestas de mejora de una manera más 
eficiente y efectiva dentro de la misma junta. 
 
 Generar estudios que permitan ampliar la aplicabilidad de las pautas 
metodológicas propuestas en el presente trabajo. 
 
 Desarrollar un sistema unificado o estandarizado de clasificación de las 
compañías cerradas y de familia en Colombia, en función de los 
parámetros de gobierno corporativo, entre ellos los resultados de la 
evaluación de junta directiva; que sirvan como fuente de consulta 
principal y punto de referencia para los diferentes organismos 
gubernamentales, financieros, académicos y privados. 
 
 Desarrollar modelos de medición de gestión que permitan verificar el 
seguimiento e implementación de prácticas de gestión de gobierno 
corporativo e implementar las pautas metodológicas del presente trabajo 
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ANEXO B. FORMATOS AUTOEVALUACIÓN DE JUNTA DIRECTIVA 
AMOQUÍMICOS LTDA. 
Miembro de Junta 1. 
 

















































ANEXO C.  FORMATOS AUTOEVALUACIÓN DE JUNTA DIRECTIVA ARMA-
CAJAS LTDA. 






































ANEXO D. MUESTRA DE CÁLCULO: FACTORES CRÍTICOS AMOQUÍMICOS 
LTDA. 
𝑃𝐸𝑅𝐹𝐼𝐿 𝐷𝐸𝑆𝐸𝐴𝐷𝑂 (𝐼𝑀𝑃𝑂𝑅𝑇𝐴𝑁𝐶𝐼𝐴)𝑖 − 𝑃𝐸𝑅𝐹𝐼𝐿 𝐴𝐶𝑇𝑈𝐴𝐿 𝐷𝐸 𝑆𝐴𝑇𝐼𝑆𝐹𝐴𝐶𝐶𝐼Ó𝑁𝑖 = 𝑃𝐸𝑅𝐹𝐼𝐿 𝐷𝐸 𝐷É𝐹𝐼𝐶𝐼𝑇𝑖 
 
Donde i es cada uno de los factores evaluados de junta, los valores de Perfil 
deseado y perfil actual de satisfacción son asignados según la marcación en el 
formato de acuerdo a las siguientes escalas: 
 
   
 
Para el caso del Miembro de Junta 1 de Amoquímicos Ltda, el cálculo del 
déficit del factor “Número óptimo de miembros de Junta (número impar)” (F1) 
es como sigue: 
La marcación del miembro de Junta fue “Muy Importante” en el grado de 




Por tanto los valores asignados según la escala son: Grado de importancia=4 y 
Grado de Satisfacción=3. Reemplazando estos valores en la ecuación de 
déficit tenemos:  
𝑃𝐸𝑅𝐹𝐼𝐿 𝐷𝐸 𝐷É𝐹𝐼𝐶𝐼𝑇𝐹1 = 4 − 3 = 1 
 
Luego se promedian, para cada factor, los déficits encontrados en todos los 
miembros de la junta, esto es el  𝑥𝑖. Con estos datos correspondientes a los 
registrados en la figura 6 se procede a calcular la media aritmética y la 
















Y finalmente se calcula el valor crítico superior: 
 
































































































X XNúmero óptimo de miembros de Junta (número impar)
INDICADOR O FACTOR DE JUNTA A EVALUAR
